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RESUMO

DAMIAN, I. P. M. Gestédo do conhecimento voltado a memoria organizacional: modelo de
implantacdo e fatores criticos de sucesso em organizagdes espanholas. Faculdade de Filosofia,
Ciéncias e Letras de Ribeirdo Preto, Universidade de S&o Paulo, Ribeirdo Preto, 2021.

As organizacfes enfrentam um ambiente altamente competitivo, onde precisam reagir aos
desafios constantes e buscar diferenciais competitivos que possam garantir sua sobrevivéncia.
Diante deste cenéario, o conhecimento ocupa posicdo estratégica por possibilitar a criacdo de
vantagens competitivas sustentaveis. Para que os beneficios da gestdo do conhecimento possam
ser usufruidos, é preciso considerar que a memoria organizacional desempenha papel
fundamental, de modo que deve ser considerada em um modelo de implantacdo da gestéo do
conhecimento e na proposicdo de diretrizes estratégicas. Para tanto, estudos que considerem a
memdria organizacional, o conhecimento, bem como seus fatores criticos de sucesso e seus
modelos de implantacdo precisam ser realizados com o intuito de desenvolver modelos
inovadores e diretrizes estratégicas que possam contribuir para a eficiéncia organizacional. O
objetivo desta pesquisa é desenvolver um modelo de implantacdo da gestdo do conhecimento
voltado a memoria organizacional e propor diretrizes estratégicas baseadas nos fatores criticos
de sucesso desta gestdo que considerem a memdria organizacional, com a intencdo de contribuir
para o aumento significativo da taxa de sucesso de implantacdo da gestdo do conhecimento no
contexto organizacional e propiciar a construcdo de vantagens competitivas sustentaveis. Para
tanto, além de um aprofundado levantamento bibliografico acerca dos principais conceitos
envolvidos, foram realizadas entrevistas com gestores de organizaces espanholas. As
entrevistas foram realizadas com o intuito de verificar se 0 modelo proposto estava adequado
para as organizac6es envolvidas na pesquisa, bem como para compreender o contexto base para
o desenvolvimento e validacdo de diretrizes estratégicas baseadas nos fatores criticos de sucesso
da gestdo do conhecimento voltados a memoria organizacional. Apds a realizacdo das
entrevistas, se conclui que o modelo proposto é um instrumento valido e necessario para a
implantacdo da gestdo do conhecimento voltado a memdria organizacional e que as diretrizes
estratégicas propostas sdo fundamentais para o sucesso desta implantacgéo.

Palavras-Chave: Gestdo do Conhecimento; Memoria Organizacional; Modelos de
Implantacdo; Fatores Criticos de Sucesso; Espanha.



RESUMEN

DAMIAN, I. P. M. Gestion del conocimiento centrada en la memoria organizacional:
modelo de implantacion y factores criticos de éxito en las organizaciones espafiolas. Faculdade
de Filosofia, Ciéncias e Letras de Ribeirdo Preto, Universidade de Séo Paulo, Ribeirdo Preto,
2021.

Las organizaciones enfrentan un entorno altamente competitivo donde necesitan responder a
desafios constantes y buscar diferenciales competitivos que puedan garantizar su supervivencia.
Ante este escenario, el conocimiento ocupa una posicion estratégica por permitir la creacion de
ventajas competitivas sostenibles. Para disfrutar de los beneficios de la gestion del
conocimiento, es necesario tener en cuenta que la memoria organizacional desempefia un papel
fundamental, por lo que debe tenerse en cuenta en un modelo de implementacion de gestion del
conocimiento y al proponer directrices estratégicas. Por lo tanto, los estudios que consideran la
memoria organizacional, el conocimiento, asi como sus factores criticos de éxito y sus modelos
de implementacion deben llevarse a cabo para desarrollar modelos innovadores y pautas
estratégicas que puedan contribuir a la eficiencia organizacional. El objetivo de esta
investigacion es desarrollar un modelo de implementacion de gestion del conocimiento
centrado en la memoria organizacional y proponer directrices estratégicas basadas en los
factores criticos de éxito de la gestion del conocimiento que consideran la memoria
organizacional con la intencién de contribuir al aumento significativo de la tasa de éxito de la
implantacion de la gestion del conocimiento en el contexto organizacional y fomentar la
construccidn de ventajas competitivas sostenibles. Para ello, ademas de una exhaustiva encuesta
bibliogréafica sobre los principales conceptos involucrados, se realiz entrevistas con directivos
de organizaciones espafiolas. Las entrevistas se llevaron a cabo para verificar si el modelo
propuesto era adecuado para las organizaciones involucradas en la investigacion, asi como para
comprender el contexto basico para el desarrollo y la validacion de directrices estratégicas
basadas en los factores criticos de éxito de la gestion del conocimiento centrada en la memoria
organizacional. Después de realizar las entrevistas, se concluye que el modelo propuesto es un
instrumento valido y necesario para la implementacion de la gestion del conocimiento enfocada
em la memoria organizacional y que las directrices estratégicas propuestas son fundamentales
para el éxito de esta implementacion.

Palabras-Clave: Gestion del conocimiento; Memoria organizacional; Modelos de
implementacion; Factores criticos de éxito; Espafia.



ABSTRACT

DAMIAN, I. P. M. knowledge Management centered on organizational memory:
implementation model and critical success factors in Spanish organizations. Faculdade de
Filosofia, Ciéncias e Letras de Ribeirdo Preto, Universidade de S&o Paulo, Ribeirdo Preto, 2021.

Organizations face a highly competitive environment where they need to respond to constant
challenges and seek competitive differentials that can ensure their survival. Given this scenario,
knowledge occupies a strategic position because it enables the creation of sustainable
competitive advantages. For the benefits of knowledge management to be enjoyed, it is
necessary to consider that organizational memory plays a fundamental role, so that it must be
considered in a knowledge management implementation model and in proposing strategic
guidelines. Therefore, studies that consider the organizational memory, knowledge as well as
critical success factors and their implementation models need to be carried out in order to
develop innovative models and strategic guidelines that can contribute to organizational
efficiency. The objective of this research is to develop a knowledge management
implementation model focused on organizational memory and to propose strategic guidelines
based on the critical success factors that consider organizational memory with the intention of
contributing to the increase in the significant success rate for the implementation of knowledge
management in the organizational context and enabling the construction of sustainable
competitive advantages. To this end, in addition to a thorough bibliographic survey about the
main concepts involved, interviews was conducted with managers of Spanish organizations.
The interviews were conducted in order to verify whether the proposed model was suitable for
the organizations involved in the research, as well as to understand the basic context for the
development and validation of strategic guidelines based on the critical success factors of
knowledge management aimed at memory organizational. After conducting the interviews, it
is concluded that the proposed model is a valid and necessary instrument for the implementation
of focused knowledge management and organizational memory and that the proposed strategic
guidelines are fundamental for the success of this implementation.

Keywords: Knowledge Management; Organizational Memory; Deployment Models; Critical
Success Factors; Spain.
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INTRODUCAO

Por se tratar de um recurso estratégico de fundamental importancia para a criacdo de
vantagens competitivas sustentaveis para todos os tipos de organizacdo, o conhecimento e sua
gestdo, representam um campo onde estudos e pesquisas devem ser desenvolvidos e
aprofundados de maneira continua, de modo a gerar beneficios a todos os envolvidos, quais
sejam organizacdes, funcionarios, colaboradores, parceiros, clientes, governos, cidadaos, etc.

A Gestdo do Conhecimento (GC) pode ser considerada uma area recente da Ciéncia da
Informacéo (CI) com grande potencial a ser explorado. Para que os beneficios advindos de tal
gestdo possam ser usufruidos, bem como o campo de estudo se tornar consolidado, o
desenvolvimento de pesquisas acerca de tais conceitos € de fundamental importancia. Diante
deste cenario, esta pesquisa, que se prople a estudar as caracteristicas da Memodria
Organizacional (MO), da GC, bem como de seus Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e de seus
modelos de implantacdo, se mostra relevante e com potencial para contribuir com o
adensamento de pesquisas acerca do tema na area da ClI.

O conhecimento, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), pode ser compreendido
como o conjunto obtido pela informacéo e o contexto associado, envolvendo a percepcao do
ambiente, do sistema em que foram compostas e coletadas e de como este sistema atua. No
contexto organizacional, Jamil (2005) ressaltou a importancia do conhecimento utilizado na
solucdo de problemas decisdrios e no desenvolvimento de processos organizacionais.

Para Pérez-Montoro (2008), o conhecimento deve ser compreendido como o estado
mental da organizacdo que, construido a partir da assimilacéo de informacéo, direciona as ac6es
das partes interessadas da organizacdo. De acordo com o autor, existem, nas organizacdes,
diversas categorias de conhecimento: atendendo ao nivel de representagdo, encontra-se 0
conhecimento tacito (saber fazer atividades) e aquele registrado em uma midia ou em
dispositivos digitais (conhecimento explicito ou saber fundamentado, registrado); ademais,
atendendo ao alcance organizacional, diferencia-se o conhecimento interno (critico para o
funcionamento da organizacgéo) do externo e relacional com outras organizagdes; e, finalmente,
considerando os sujeitos afetados, tem-se o conhecimento individual (o somatorio de tacito e
explicitado) e corporativo (mental, de propriedade corporativa).

Souza, Dias e Nassif (2011) destacam que o conhecimento vem ganhando cada vez mais
espaco nas discussdes e praticas organizacionais como recurso estratégico para as organizacgoes

se manterem no mercado e buscarem uma vantagem competitividade sustentavel. Para os
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autores, a GC envolve essencialmente o entendimento de como as pessoas, a informacao e o
conhecimento se relacionam dinamicamente.
De acordo com Valentim (2008, p.4),

A gestdo do conhecimento € um conjunto de atividades que visa trabalhar a cultura
organizacional/informacional e a comunica¢do organizacional/informacional em
ambientes organizacionais, no intuito de propiciar um ambiente positivo em relagéo a
criagdo/geracéo, aquisicio/apreensdo, compartilhamento/socializagdo e uso/utilizacéo
de conhecimento, bem como mapear os fluxos informais (redes) existentes nesses
espacos, com o objetivo de formaliza-los, na medida do possivel, a fim de transformar
o conhecimento gerado pelos individuos (tacito) em informacéo (explicito), de modo
a subsidiar a geracdo de ideias, a solucdo de problemas e o processo decisério em
ambito organizacional.

Para Freire et al. (2012), a GC pode ser entendida como uma ferramenta de suporte para
a criacdo e para a manutencdo do conhecimento organizacional, ja que faz com que o
conhecimento das pessoas seja compartilhado, registrado e preservado como MO e,
posteriormente, disseminado.

O aumento do interesse das organizacdes pela GC, de acordo com Dalkir (2005), se
deve a globalizacdo dos negdcios; ao fato das organizagdes terem se tornado mais enxutas; a
“amnesia corporativa” causada pela alta taxa de mobilidade da forga de trabalho que dificulta a
criacdo e a manutencdo do conhecimento organizacional; e aos avangos tecnologicos. Esta
“amnesia corporativa”, que representa um grande problema para as organizagOes
contemporaneas, pode ser sanada por meio da implantacdo de uma GC que considere a
importancia da MO, o que reforga a importancia do desenvolvimento desta pesquisa.

A GC representa uma importante area de estudos e pesquisas no campo da Cl, cujos
principais objetivos, de acordo com Castillo e Cazarini (2009) sdo: fazer uso da experiéncia
acumulada e, assim, diminuir a redundancia das atividades baseadas em conhecimento;
contribuir para a geracdo de inovacdo, de modo a criar valor; e, contribuir para a melhoria
constante da competéncia dos funcionarios. A consecuc¢do destes objetivos, conforme Arora
(2002), contribui para a melhoria da produtividade e da inovagdo, para a reducdo das
probabilidades de tomar decisOes erradas e para a eliminacdo do problema de contar com
poucos especialistas em fungdes distintas da organizacao.

As organizagOes devem investir na implantacdo da GC porque, conforme Silva (2004),
€ a maneira de criar uma vantagem competitiva sustentavel e de dificil imitacdo, uma vez que
esté enraizada nas pessoas que compdem as organizacdes e ndo em recursos fisicos que podem
ser facilmente imitaveis. Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento s6 pode ser

criado pelos individuos e ndo pelas organizacGes sem os individuos, assim é importante que as
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organizagOes apoiem e estimulem as atividades que desencadeiam a criagéo de conhecimento
dos individuos ou que proporcionem 0s contextos apropriados para elas.

A implantacdo da GC, de acordo com Castillo e Cazarini (2009) e Arora (2002), tém
gerado excelentes beneficios para algumas organizagdes, mas fracassos para muitas outras que
ndo conseguiram aplica-la de modo adequado.

A GC, conforme afirmaram Borba, Knoll e Todescat (2013), sempre existiu nas
organizagGes, mas, para que esta gestdo possa representar uma vantagem competitiva
sustentavel, aimplementacéo de um processo estruturado e coordenado de GC se faz necessaria.
Para os autores, é fundamental entender como se da o fluxo da informacéo e do conhecimento
pela organizagdo para a melhoria continua de toda a organizacéo e, para tanto, é necessario a
implementacdo de um processo estruturado de GC, o que leva a necessidade do
desenvolvimento de ferramentas e modelos para a implantacdo da GC nas organizacoes.

Terra (2005) prop6s um modelo de implantagdo da GC composto por sete dimensdes da
atividade gerencial que deveriam integrar essa gestdo nas organizacOes: Estratégia; Cultura
organizacional; Estrutura organizacional, Gestdo de recursos humanos; Sistemas de
informacdo; Mensuracao de resultados; e Aprendizado com o ambiente.

Para Davenport e Prusak (1998), um modelo de implantacédo da GC deve ser composto
por etapas definidas como: geracdo de conhecimento de forma consciente e intencional;
codificacdo e coordenacdo de conhecimento por meio de um mapa do conhecimento e da
utilizacdo de modelos e recursos voltados ao conhecimento; a transferéncia de conhecimento;
e utilizacdo, de modo que o conhecimento transferido promova mudancas.

Apesar da relevancia e importancia dos modelos de implantacdo da GC, é preciso
ressaltar que os mesmos ndo destacam as carateristicas especificas da MO, essencial para o
sucesso da implantacdo da GC nas organizac@es. Outro aspecto essencial para a implantacdo da
gestdo do conhecimento diz respeito ao estudo de seus fatores criticos de sucesso.

O mapeamento e compreensdo dos FCS, para Gnecco Jr. et al. (2010), séo cruciais para
aexecucdo da GC e representam areas em que os resultados, se forem satisfatorios, asseguraram
0 desempenho competitivo de sucesso para a organizacdo. De acordo com o0s autores, ndo existe
um conjunto completo de fatores que seja capaz de contemplar todas as possibilidades no que
diz respeito a implantagdo da GC nas organizac¢des, mas, é preciso focar as atencdes para
aqueles que realmente sdo criticos para as organizagoes.

OS FCS, conforme Furlanetto e Oliveira (2008), representam um caminho mais seguro
para organizacdes que buscam melhores resultados econémicos e sustentabilidade em longo

prazo. Para os autores, a administracdo destes fatores é essencial para implantacdo da GC.
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Os principais FCS de acordo com autores como Davenport e Prusak (1998), Terra
(2005), Furlanetto e Oliveira (2008), entre outros, sdo: alta administracdo; cultura
organizacional; novas estruturas; praticas e politicas de gestdo de pessoas; sistemas de
informacdo; mensuracdo dos resultados; aprendizagem com o ambiente; e orientacdo para
processo. E possivel verificar que os principais FCS da GC identificados na literatura, apesar
de sua importancia j& ressaltada, ndo destacam de maneira direta a influéncia da MO neste
cenario.

A memoria organizacional, conforme Santos, Moro-Cabero e Valentim (2016),
pressupde um conhecimento gerado ao longo do tempo, se refere a uma ferramenta de gestéo
estratégica relacionada com a capacidade de 0s sujeitos organizacionais incorporarem saberes,
podendo ser entendida como um estoque de dados, documentos, informac6es e conhecimentos
acumulados por estes sujeitos ao longo de sua historia e sobre 0s que aporta-se valor para as
comunidades especificas que os consultarem quando os precisarem. Por meio da definicdo das
autoras, é possivel verificar aspectos que demonstram uma estreita relacdo entre memoria
organizacional e GC, o que reforca a importancia da realizacdo de estudos como o aqui
proposto.

Para Freire et al. (2012, p. 43), a MO

[...] trata-se da criagdo de um acervo com informacdes, sendo também uma espécie de
“ferramenta” da organizacdo para o gerenciamento do conhecimento e das tarefas
individuais e do grupo. A memoria organizacional leva ao compartilhamento e
reutilizacdo do conhecimento da empresa, do conhecimento individual e das
habilidades do saber fazer as tarefas da organizacéo.

A MO, segundo Pereira, Silva e Pinto (2016), diz respeito a representacdo explicita do
conhecimento e de informacdes relevantes ao contexto organizacional, com o intuito de facilitar
0 acesso, o compartilhamento e a reutilizagdo destes recursos entre 0s membros da organizagé&o.
Para Nascimento et al. (2016, p. 38), a MO “[...] envolve desde a cultura e estrutura

organizacional até os documentos produzidos por ela no decorrer da sua trajetdria de atuacdo”.

Para as autoras, a

“[...] memoria organizacional deve ser capaz de responder as principais dividas e
questdes realizadas acerca de o contexto no qual a organizacao esta inserida. Além de
ser a base para disponibilizar informacfes necessérias para a execucao das tarefas e
atividades desempenhadas no ambiente organizacional.” (NASCIMENTO ET AL.,
2016, p. 39)

Ressaltando que o conhecimento advém das pessoas que compdem uma organizagao,

Freire et al. (2012, p. 44) destacam que a MO busca atender aos seguintes objetivos:

[...] evitar a perda do conhecimento intelectual quando um especialista deixa a
empresa; explorar e reutilizar a experiéncia adquirida nos projetos passados para
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evitar a repeticdo de erros; melhorar a circulacdo e comunicacdo da informacdo na
organizacéo; integrar o saber fazer de diferentes setores da empresa e melhorar o
processo de aprendizagem individual e coletiva de toda a organizacéo.
Com o intuito de demonstrar a estreita relacdo entre a GC e a MO e, assim, reforcar
ainda mais a importancia do desenvolvimento de pesquisas como a aqui proposta, 0 Quadro um

foi desenvolvido com base em estudos realizados por destacados pesquisadores da area.

Quadro 1 - Relagdo entre Gestdo do Conhecimento e Meméria Organizacional

Autor (es) Citacdes

Jennex e Olfman “A MO ¢ uma pratica de gestdo do conhecimento que, além de identificar e
(2004) apud Pereira, capturar o conhecimento critico, gera impacto na efetividade da organizagdo.
Silva e Pinto (2016, p.

353)

Freire et al. (2012, p. “O processo de gestdo favorece o compartilhamento de conhecimento, sua

42) explicitacdo e armazenamento formam a base do conhecimento organizacional e,

sua criacdo e manutencdo, dependem, exclusivamente, da memdria organizacional.

13

Freire et al. (2012, p. “[...] as organizagdes, para manter e ampliar a vantagens competitivas frente a seus
49) concorrentes, devem administrar o conhecimento do seu capital ativo intelectual,
sendo este o resultado da soma do conhecimento de todos na organizagéo. 1sso
significa fazer uso das ferramentas da gestdo do conhecimento para criar novos
conhecimentos, com base na renovagéo das informacdes e no uso da estrutura da
sua memoria organizacional. «

Nascimento et al. “A memoria organizacional ¢ o destino final da dindmica dos fluxos formais e

(20186, p. 42) informais, gerenciados pela gestdo da informagé&o e pela gestdo do conhecimento,
impulsionando o compartilhamento e a disseminacdo no ambiente organizacional. “

Pereira, Silva e Pinto A retengdo do conhecimento “[...]é uma das atividades da gestdo do conhecimento,

(2016, p. 353) sendo a MO responsével pelos processos de captura, registro, compartilhamento,
uso € reuso.

Pereira, Silva e Pinto “[...] o desenvolvimento da memoria esta diretamente relacionado & aprendizagem

(2016, p. 369) organizacional e a gestdo do conhecimento”

Santos, Moro-Cabero e | “[...] a MO captura, organiza e dissemina o conhecimento gerado no ambiente, de

Valentim (2016, p. maneira que o sujeito organizacional, a partir das inter-relacdes realizadas possa

1153) gerar ‘novo’ conhecimento e inteligéncia para a organizagdo.

Fonte: desenvolvido pela autora

Santos, Moro-Cabero e Valentim (2016) afirmam que existe um importante dialogo
entre a MO e a GC e destacam que, a partir do potencial estratégico da MO, do conhecimento
tacito e explicito, € possivel desenvolver aprendizagens essenciais e disponibilizar diferencial
estratégico para 0 processo decisério. De acordo com as autoras, o interesse das organizacfes
pela MO esta voltado a qualidade das acOes estratégicas, uma vez que estas acdes podem levar
ao desenvolvimento organizacional.

Além de levar ao desenvolvimento organizacional e contribuir diretamente para a
construcdo de vantagens competitivas, a MO, segundo Nascimento et al. (2016), se encarrega
do registro da histdria da organizacdo para 0 uso e reuso sempre que necessario, auxilia no

processo decisério, uma vez que fornece embasamento aos tomadores de decisGes por meio da
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disponibilizacéo de a¢cdes que foram tomadas no passado e permite a compreensdo do ambiente
no qual a organizacdo esté inserida. Ainda em relacdo aos beneficios advindos da MO, as

autoras acima citadas ressaltam que:

[...] a memoria organizacional contribui significativamente para as organizagdes, na
medida em que auxilia no desenvolvimento de estratégias que ajudam a resolucao de
problemas, evitando que os gestores tenham retrabalho e possibilitando que suas
decisBes sejam mais bem embasadas, contribui para antecipar atuagdes futuras,
aportando competitividade e equilibrio entre conservagdo e manutencdo de recursos
digitais e sua apresentacdo e transmissdo favorecendo o uso e reuso, resultando em
vantagem competitiva diante das organiza¢cdes que ndo possuem uma memdria
organizacional. (NASCIMENTO ET AL., 2016, p. 42)

De acordo com Freire et al. (2012), por meio da MO, a organizagdo preserva o
conhecimento de seus colaboradores, 0 que lhe permite repetir experiéncias bem-sucedidas e
evitar erros anteriormente cometidos. Com o intuito de tentar minimizar as perdas de
conhecimento que se ddo com a saida dos individuos da organizacao, se faz necessario gerenciar
o0 conhecimento de seus membros, por meio das atividades de captacéo, registro e disseminacéo
do conhecimento. A perda do conhecimento organizacional foi também anteriormente
ressaltada por Dalkir (2005), quando a autora se refere aos problemas relacionados a “amnésia
organizacional”. Neste ponto, novamente € possivel verificar a influéncia da MO na GC.

Apesar da importancia da MO para as organizagdes, Santos, Moro-Cabero e Valentim
(2016) ressaltam que o tema ainda € pouco estudado na area de Cl, o que reforca a importancia
do desenvolvimento de estudos acerca da tematica, como € o caso desta pesquisa.

Uma vez demonstrada a importancia dos modelos de implantacdo da GC, de seus FCS
e da memdria organizacional para que as organizagdes possam usufruir os beneficios advindos
da gestdo do conhecimento, se acredita que este estudo que objetiva a proposi¢do de um modelo
de implantacdo da GC voltado a memoria organizacional e de diretrizes estratégicas baseadas
nos FCS da gestdo do conhecimento que considerem as caracteristicas da MO possa contribuir
de maneira efetiva ao campo da Ciéncia da Informacdo que ainda carece de mais estudos
voltados aos inimeros elementos que interagem na GC.

Esta pesquisa foi norteada pela seguinte questdo: Como deveria ser um modelo para
implantacdo da gestdo do conhecimento voltado a memdria organizacional?

O objetivo geral deste estudo foi a proposicao de um modelo de implantacdo da gestao
do conhecimento que levasse em consideracdo importantes aspectos relacionados a memdaria
organizacional, bem como a proposi¢do de diretrizes estratégicas baseadas nos fatores criticos
de sucesso da gestdo do conhecimento voltados a memoria organizacional.

Para a consecuc¢éo do objetivo geral, os objetivos especificos foram os seguintes:
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e Realizar um aprofundado levantamento bibliografico sobre gestdo do conhecimento,
memoria organizacional, modelos de implantacdo da GC e fatores criticos de sucesso
da GC;

e Desenvolver, com base no levantamento bibliogréfico realizado, a proposi¢do de um
modelo de implantacéo da gestdo do conhecimento que considere as caracteristicas da
memoria organizacional;

e Identificar, com base no levantamento bibliografico realizado, os principais fatores
criticos de sucesso da GC;

e Verificar se 0 modelo proposto por este estudo esta adequado para as organizacGes
espanholas;

o Identificar ajustes a serem realizados no modelo proposto a partir de sua verificacdo em
organizacOes espanholas;

e Realizar os ajustes identificados na etapa anterior com o intuito de aprimorar o0 modelo
proposto;

e Identificar, por meio de entrevistas com os gestores das organizacgdes espanholas onde
0 modelo proposto por este estudo foi verificado, o contexto da memaria organizacional
relacionado aos principais fatores criticos de sucesso da gestdo do conhecimento
identificados neste estudo;

e Desenvolver, com base nos dados coletados por meio das entrevistas realizadas com 0s
gestores das organizagdes espanholas e nos FCS da gestdo do conhecimento voltados a
MO, diretrizes estratégicas para que as organizacGes possam desenvolver vantagens
competitivas sustentaveis;

e Contribuir para a producdo académica de temas relevantes para a Ciéncia da
Informacéo, de modo que possa fomentar o desenvolvimento de mais pesquisas que
envolvam a gestdo do conhecimento voltada a meméria organizacional na area da Cl;

e Estimular discussdes e pesquisas sobre a gestdo do conhecimento voltada a memoria
organizacional na Ciéncia da Informacdo por meio da divulgacdo dos resultados

encontrados neste estudo em periddicos e eventos cientificos reconhecidos pela area.

Ao analisar a literatura existente sobre o assunto, ndo foi possivel encontrar estudos que
se dedicassem, no campo da ClI, a desenvolver um modelo de implantacdo da GC voltado a MO
e de diretrizes estratégicas baseadas nos FCS da gestdo do conhecimento que considerem as

caracteristicas da memoria organizacional.
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Importantes estudos discorrem sobre os modelos de implantagdo da GC, ressaltam a
importancia da existéncia de tais modelos para auxiliar as organiza¢fes na busca da eficécia e
do aprimoramento desta gestdo, porém foi possivel observar uma lacuna sobre a existéncia de
modelos que levassem em consideragédo o papel fundamental da MO na GC.

Diante deste cenério, este estudo visa colaborar para reducdo de tal lacuna de modo a
contribuir com a area da Cl por meio da geragdo de conhecimentos acerca da proposi¢éo de um
modelo de implantacdo da GC voltado a MO e de diretrizes estratégicas baseadas nos FCS da
GC que considerem as caracteristicas da MO. Foram realizadas entrevistas com os gestores de
organizagOes espanholas para identificar ajustes no modelo proposto e para que as diretrizes
estratégicas baseadas nos FCS da GC que considerem as caracteristicas da MO pudessem ser
desenvolvidas. A decisdo de verificar o modelo e realizar entrevistas em organizacdes da
Espanha se deve ao fato do pais se destacar pelo desenvolvimento de pesquisas que enfocam a
importancia da MO na GC e por apresentar um nimero expressivo de casos relatados de
organizacOes que ja se despertaram para a importancia desta memoria.

Arbonies (2006), pesquisador espanhol da area da GC e coautor da Matriz “indice de
Memoria de Inteligencia Organizacional IMIO” (Arbonies y Aldazabal, 2005), ressalta que
uma das maneiras que as organizagdes tém para transferir as competéncias de seus
colaboradores para 0s niveis organizacionais é por meio da MO. Para Arbonies e Aldazabal
(2005), a GC envolve a integracéo de fatores geradores de valor agregado, dentre os quais se
destaca a MO, demonstrando, assim, a importancia e a estreita relacdo entre os conceitos
envolvidos nesta pesquisa.

A sua vez, a MO preserva o conhecimento para o desenvolvimento dos processos de
negocio e favorece o processamento dos dados, dos registros e das informacdes derivados
desses processos, facilitando sua transparéncia, a prestacao de contas, a evidéncia dos mesmaos,
tornando-se fundamental para atingir os resultados desejados. Katelaar (2007) caracterizaa MO
com significados de multiplas facetas derivadas da prépria acdo de gerir e preservar a MO e,
por conseguinte, esta ultima pode ser construida e desconstruida, interpretada e reinterpretada
em diversos contextos e situagoes.

Para Benavides e Quintana (2003), professores da Universidad de Malaga, na Espanha,
as organizagOes, ao reconhecerem a importancia do conhecimento, passam por uma mudanga
substancial em suas gestdes, o que inclui, entre outras coisas, cuidar do armazenamento do
conhecimento organizacional que se d& por meio da constituicdo e manutencdo de sua memdria

organizacional.
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Para que a GC possa contribuir para o desempenho organizacional, seus processos
estratégicos devem ser executados de modo adequado. Estes processos, de acordo com
Rodriguez Calvo e LeOn Santos (2006), sdo os seguintes: identificacdo, aquisicdo,
desenvolvimento, compartilhamento, uso, retencdo e mensuracdo do conhecimento. A partir
destes processos, € possivel verificar que todos eles tém seus resultados fortemente
influenciados pela existéncia de uma memoria organizacional. Esta constatagdo reforca a
necessidade de que os modelos de GC incluam os elementos da MO.

Posteriormente, 0 modelo de implantacdo da GC voltado a MO e as diretrizes
estratégicas baseadas nos FCS da GC que considerem as caracteristicas da MO propostos por
este estudo deverdo ser aplicados em organizagdes brasileiras com a intencdo de identificar
possiveis semelhancas e especificidades que por ventura possam contribuir para possiveis
ajustes no modelo e nas diretrizes propostos de modo a ampliar seu poder de atuacao.

A GC voltada a MO e as diretrizes estratégicas baseadas nos FCS da GC que considerem
as caracteristicas da memaria organizacional representam uma oportunidade de desenvolver
uma vantagem sustentavel em um ambiente altamente competitivo, além de oferecer uma série
de outros beneficios como reducdo de custos, reducdo de retrabalho, inovacdo, aumento de
produtividade, melhoria da qualidade, etc. Para usufruir dos beneficios acima citados, a
utilizacdo de um modelo de implantacdo da GC e de diretrizes estratégicas que contemple as
caracteristicas da memoria organizacional é de extrema importancia.

A presente pesquisa se mostra viavel uma vez que os estudos demonstram que GC
voltada a MO oferece um enorme potencial ainda ndo explorado e chama a aten¢édo para a falta
de um modelo de implantacdo da gestdo do conhecimento que considere as caracteristicas da
memoria organizacional, o que esta limitando as chances de sucesso da implantagdo desta
gestdo nas organizacdes.

Para que os beneficios da GC voltada a MO possam ser usufruidos no contexto
organizacional, as organizagdes precisam de um modelo de implantagdo e de diretrizes
estratégicas que as orientem. Diante deste contexto, o presente estudo tem por objetivo a
proposicdo de um modelo de implantacdo da GC voltado a MO e de diretrizes estratégicas
baseadas nos FCS da GC que considerem as caracteristicas da MO para o0 contexto
organizacional e, assim, contribuir com a CI, por meio da geragdo de novos conhecimentos.

E importante destacar que o desenvolvimento do modelo de implantagio da GC voltado
a MO e de diretrizes estratégicas baseadas nos FCS da GC que considerem as caracteristicas da
MO ocorresse na Espanha, uma vez que o pais que se destaca em relacdo a contextos de GC e

de MO e onde se encontra um numero relevante e representativo de pesquisas e aplicagoes
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acerca do tema desta pesquisa. Diante deste contexto, 0 modelo e as diretrizes propostos por
este estudo foi realizado em organizagdes espanholas.

Conforme Ongallo (2005), a Fundacion para el Desarrollo de la Ciencia y la
Tecnologia (FUNDECYT) e a Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion
(AENOR) solicitaram a analise da situacdo da GC como fator de competitividade no contexto
empresarial espanhol. Para tanto, foi criado o Grupo Especifico Temporal de Gestion del
Conocimiento, composto por especialistas e estudiosos da GC. Importantes estudos e pesquisas

espanholas a respeito da GC foram considerados como demonstrado no quadro a seguir:

Quadro 2 — Estudos e Pesquisas Utilizados por Ongallo (2005)

Estudo Desenvolvido por Ano
Primer Estudio sobre la Gestion de los Recursos Humanos en FUNDECYT 2005
Extremadura bajo el estdndar Investors in People (liP)
Primer Estudio sobre la Situacion de las Tecnologias de la Proyecto STICEX. 2005
Informacion y la Comunicacién en Extremadura FUNDECYT
European KM Forum: IST Project No 2000-26393 European KM Forum 2004
Estudio sobre la Gestion del Conocimiento en las Ciudades de la Red | T. Bafiegil y R. Sanguino | 2004
Kognépolis
Primer Estudio de Infraestructuras y Actitudes ante las Tecnologias Instituto Internacional 2004
de la Informacion y la Comunicacioén de Empresarios y Directivos San Telmo
Gestion del Conocimiento y Competitividad en la empresa espafiola IESE, Cap Gemini 2003
Estudio sobre la Gestion del Conocimiento em Extremadura. FUNDECYT 2003
Proyecto KM-EX.
Gestion del Conocimiento en las Entidades de I+DT+1” Federacion Espafiola de 2002
Entidades de Innovacion
y Tecnologia
La Gestién del Conocimiento en Espafia IESE, Cap Gemini / 2001
Ernst & Young
Estudio sobre la situacién actual y las perspectivas de la Gestion del PricewaterhouseCoopers | 2001
Conocimiento y del Capital Intelectual en Espafia
Situacién en Espafia de la Gestion del Talento Asociacion para el 2000
Progreso de la Direccion
e Hay Group

Fonte: desenvolvido pela autora a partir de Ongallo (2005).

A partir do Quadro dois, € possivel verificar a expressividade e abrangéncia dos estudos
relacionados a GC na Espanha, o que justifica a escolha de tal localidade para desenvolvimento
da pesquisa em questéo.

Dentre os resultados encontrados por Ongallo (2005), se faz oportuno destacar que: (1)
as definicbes de GC dadas pelos gestores das organizagdes pesquisadas foram agrupadas em
dimensdes, sendo uma delas relativa a MO, o que demonstra a relagéo entre GC e MO; (2) a
maioria das organizacfes pesquisadas ja executa ou pretende em breve executar praticas de GC,

0 que demostra que a Espanha representa um ambiente fértil para o desenvolvimento de



26

pesquisas que envolvem a GC; e (3) as organizagdes valorizam mais seus conhecimentos
internos, o que demonstra a importancia da MO.

Pérez, Montes e Vasquez (2005) desenvolveram, por meio de uma pesquisa realizada
em 195 empresas espanholas, uma escala para medir as seguintes dimensdes relacionadas a GC:
aquisicdo de conhecimento, distribuicdo de conhecimento, interpretacdo de conhecimento e
memoria organizacional. Por meio do trabalho realizado por estes autores, dois aspectos de
extrema importancia para o desenvolvimento da pesquisa aqui proposta merecem ser
destacados: a relacdo entre GC e MO; e a Espanha se apresenta com um ambiente adequado
para realizacdo de pesquisas acerca da GC.

A fim de alcangar os objetivos propostos e direcionar os rumos deste trabalho cientifico,
foi realizado um levantamento bibliografico sobre 0s conceitos chave para a pesquisa que sao:
gestdo do conhecimento, modelos de implantacdo da gestdo do conhecimento, fatores criticos
de sucesso da gestdo do conhecimento e memdria organizacional.

Na metodologia da pesquisa foi utilizada a técnica qualitativa da analise de contetdo
para a analise dos dados coletados por meio das entrevistas realizadas junto aos gestores das
organizagOes envolvidas neste estudo com o objetivo de verificar a aplicacdo do modelo de
implantacdo da gestdo do conhecimento voltado & memoria organizacional.

Com o intuito de atingir o objetivo proposto e de responder a pergunta de pesquisa, este
trabalho foi dividido em cinco capitulos, conforme a Figura um.

No primeiro capitulo é feita a apresentacdo do tema do estudo bem como de sua
justificativa, da formulacdo da pergunta de pesquisa, do objetivo geral e dos objetivos
especificos do estudo.

O segundo discorre sobre os conceitos relacionados com a defini¢cdo do problema e dos
objetivos da pesquisa, bem como com os aspectos levantados na pesquisa de campo. Este
capitulo contém os conceitos principais sobre gestdo do conhecimento, modelos de implantagédo
da gestdo do conhecimento, fatores criticos de sucesso da gestdo do conhecimento e memoria
organizacional.

O terceiro capitulo trata dos aspectos referentes a metodologia adotada, aos objetivos
desta pesquisa, ao tipo e a estrutura de pesquisa adotada e a coleta e ao tratamento de dados.

Os resultados e as discussdes referentes a pesquisa sdo apresentados no quarto capitulo.
O dultimo capitulo é composto pelos aspectos conclusivos do trabalho, pelos beneficios e
contribuicbes desta pesquisa para a area estudada, as recomendacOes relevantes para 0S
profissionais do setor, bem como tépicos importantes que devem ser pesquisados em trabalhos

futuros.



Figura 1- Estrutura do Estudo

Capitulo 1
Problema da
Pesquisa

Capitulo 2
Referencial
Teorico e
Proposigao do
Modelo

Capitulo 3
Metodologia

Capitulo 4
Resultados

Capitulo 5
Consideragoes
Finais

v'Como deveria ser um modelo para implantagdo da Gestdo do
Conhecimento voltado a Memoria Organizacional?

¥'Conceitos relacionados a gestdo do conhecimento;
v'Gestdo do conhecimento;

v"Modelos de gestio do conhecimento;

v'Fatores criticos de sucesso da gestdo do conhecimento;
v'Memoria Organizacional;

v'Relagdo entre gestdo do conhecimento e meméoria
organizacional;

v'Proposi¢do do modelo para analise implantacdo da gestdo do
conhecimento voltado a memoria organizacional.

v'Descrigdo dos tipos de pesquisas utilizadas: analise de
contetido e pesquisa qualitativa (realizacdo de entrevistas).

v'Analise dos dados coletados por meio das entrevistas
realizadas com gestores de organizacdes espanholas;

v'Consideracgdes preliminares sobre as analises realizadas em
relagao ao modelo proposto;

v'Desenvolvimento das diretrizes estratégicas baseadas nos
fatores criticos de sucesso da gestao do conhecimento que
considerem as caracteristicas da memoria organizacional;

v Validagdo do modelo proposto em organizagdes espanholas;

v Validagdo dos resultados obtidos.

v'Sintese do estudo, apresentando os principais resultados;
v'Sugestoes para estudos futuros;
v'Implica¢des académicas e gerencias do estudo.

Fonte: elaborado pela autora.

27



28

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestdo do conhecimento

Apesar de muito se falar a respeito do conhecimento como recurso estratégico e de
muitas organizacdes ja reconhecerem seu papel de destaque, ainda existe uma certa falta de
clareza e de distincdo entre importantes conceitos relacionados ao conhecimento. Para tanto,
antes de discorrer sobre a gestdo do conhecimento, se faz importante apresentar os conceitos de
dados, informacéo e conhecimento.

Dados, informagbes e conhecimentos sdo, de acordo com Ottonicar, Condutta e
Vitoriano (2016, p. 115) “elementos que se complementam e por isso, sdo de dificil
conceituacdo. Além disso, cada area do conhecimento permite que sejam entendidos de uma
maneira diferente o que, consequentemente, dificulta a consolidacdo de uma definicdo Unica”.

Os dados podem ser compreendidos, de acordo com Davenport e Prusak (1998, p 2-3),
como um “conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos”, que “em um contexto
organizacional, sdo utilitariamente descritos como registros estruturados de transacdes” € “nada
dizem sobre a prépria importancia ou relevancia sendo, porém, importantes para as
organizacBGes, em grande medida, porque sdo matéria-prima essencial para a criacdo de
informagdo”. Para 0s autores, os dados sdo de facil estruturacdo, facilmente obtidos por
maquinas, frequentemente quantificados e facilmente transferidos.

Para Jamil (2005), os dados sdo um sinal ou um codigo, expressos em unidades
padronizadas que podem ser obtidos por observacdo, medicdo ou processo automatico, séo
descritos por meio de representacdes formais e, como sdo quantificados ou quantificaveis,
podem ser armazenados e processados em um computador.

De acordo com o contexto em que estdo inseridos, os dados podem ter definigdes e
significados distintos. Segundo Hoffman (2009, p. 11-12), “em uma organizagdo ou empresa

dado ¢ o registro estruturado de situagdes e transacdes”. Para a autora,

Dado é a informacdo bruta, sendo considerado a matéria-prima a ser utilizada na
obtencdo de informacBes e que podem ser: registros quantitativos ou qualitativos, a
descricdo exata de algo ou de algum evento, expressos por um conjunto de simbolos,
letras, numeros, textos, gréaficos, fotografias, imagens, sons, segmentos de video
analdgicos ou digitais, sinais que nao foram interpretados, processados, integrados,
correlacionados e incorporados a um contexto.

Os dados na sua forma primaria ou bruta, sozinhos, sem propésito e significado ndo
conduzem a sua compreensdo, mas seu valor é identificado até que relages sejam
realizadas. Com isso, os dados se tornam muito importantes por serem essenciais e
oferecerem a oportunidade para a criagdo da informacéo.
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Os dados podem ser obtidos dependendo do tipo de fonte em que foi extraido, seja
pela execucédo de um processo de medicdo ou pela percepgao através dos sentidos, por
exemplo, a observacéo.

A informagdo é um termo amplamente utilizado no contexto atual. Apesar disso,
Hoffman (2009) afirma que ndo existe um consenso quanto a sua definicdo, nem mesmo quanto
ao seu escopo ou abrangéncia. Para Davenport e Prusak (1998), a informacdo deve ser
compreendida como dados acrescidos de relevancia e propoésito, ou seja, para que os dados se
tornem informacdo precisam ser analisados, transformados, agrupados, é necessario um
consenso em relacgdo ao significado e exige a mediagdo humana.

Segundo Hoffman (2009), a informacdo estd presente em todas as areas do
conhecimento e diz respeito a uma mensagem com dados compreendidos em um contexto onde
se tem um emissor e um receptor, ou seja, se trata do significado atribuido a um dado em um
contexto especifico, na necessidade especificada e no dominio do assunto. Deste modo, conclui
a autora, a informacdo se torna o insumo mais importante da producdo humana e pode ser
compreendida como dados interpretados, 0 que envolve um processo analitico e possibilita a
tomada de decisdo. Portanto, a informacao representa um suporte essencial para as atividades
humanas especialmente em ambientes organizacionais altamente competitivos.

A informacdo é, de acordo com Leonardi, Bastos e Nassar (2011), a matéria-prima do
sistema cognitivo humano que possui mecanismos de representacdo e aprendizagem para
atender as necessidades especificas de seu ambiente, e, assim, gerar novos conhecimentos. De
acordo com a definicdo dos autores, é possivel verificar a importancia da informacao para o
contexto atual, uma vez que a mesma é o insumo para a geracdo do conhecimento.

Para que as informacGes possam ser utilizadas de modo adequado, é preciso

compreender suas caracteristicas. Segundo Hoffman (2009, p. 14),

A informacao é mutavel (que muda com facilidade), € flexivel (se molda ao contexto),
é intangivel, produzida e utilizada pelo homem. Nas organizacGes ou empresas, a
informacdo é um fator determinante para a melhoria de processos, produtos e servigos,
assumindo um valor estratégico.

Além das caracteristicas acima destacadas, as informagdes podem ser formais ou
informais. As informagGes formais sdo encontradas em dispositivos como livros, relatorios,
revistas, base de dados, ou seja, sdo aquelas que dispdem de um suporte e de uma modalidade
de armazenamento que lhe garantem existéncia permanente, enquanto que as informacoes
informais séo provenientes das pessoas, isto €, informacdes que ainda ndo foram formalizadas
(HOFFMAN, 2009).
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Davis, Miller e Russel (2008) identificaram, nas organizacfes, varios niveis de
informacdo: (1) operativo ou de atuacdo, (2) de consolidacdo, (3) de integracdo, (4) de
otimizacdo e (5) de inovacéo, dentre os quais, apontam que 70% das organizagdes encontram-
se no segundo nivel, isto é, boa parte das organizacgdes focaliza o ciclo de vida da funcéo, atua
a nivel departamental e se encontra muito longe do altimo nivel de desenvolvimento de
qualidade sustentavel e de mudanca permanente. A constatacdo dos autores demonstra que,
apesar da importancia da informacdo, as organizagdes, em sua maioria, ainda ndo usufruem de
muitos beneficios que a informacéo pode proporcionar.

A importancia da informacéo é destacada por Nonaka e Takeuchi (1997) que a definem
como um produto capaz de gerar conhecimento que pode ser expresso em palavras e nimeros.

O conhecimento, por sua vez, inclui reflexdo, sintese e contexto, reside na mente
humana, é de dificil estruturacdo, transferéncia ou de ser capturado por maquinas
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Para os autores,

O conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacéao
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo
e incorporagdo de novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e é aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizacGes, ele costuma estar embutido ndo sé em
documentos ou repositdrios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 6).

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 58) afirmam que “o conhecimento esta essencialmente
relacionado a agdo humana”. Sveiby (1998) ressalta que o conhecimento diz respeito a uma
capacidade de agir e ndo pode ser desvinculado do ambiente.

O conhecimento, diferentemente de todos 0s outros recursos organizacionais, conforme
Gnecco Jr. et al. (2010), aumenta com sua utilizacdo e, portanto, sua gestdo eficiente e eficaz
possibilita a obtencdo de vantagens competitivas. Porém, Molina e Valentim (2015) lembram
que todas as organizagOes sdo capazes de produzir conhecimento, de modo que elas somente
serdo eficientes se forem capazes de transformar seu conhecimento em acdo. Corroborando com
as autoras supracitadas, Ottonicar et al. (2019) afirmam que para que o conhecimento possa
desenvolver vantagens as organizagdes, € necessario que a gestdo do conhecimento seja
implantada.

Para Hoffman (2009, p. 16),

O conhecimento é a informacdo valiosa da mente humana. Conhecimento € um
recurso renovavel, cresce a medida que é explorado, mas também um processo
dindmico que acompanha a vida humana. Os componentes que compdem o
conhecimento sdo: experiéncia, normas praticas, criacbes e invenc¢des, habilidades,
valores e crengas, discernimento e a¢fes. Sendo proveniente do intelecto humano, que
fortalece a inovagdo e a renovacgdo das a¢des humanas.
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No intuito de reduzir as utilizacbes errbneas dos conceitos de informacdo e
conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) discorrem sobre importantes diferencas entre

0s conceitos em questdo:

Primeira, o conhecimento, ao contrario da informacdo, diz respeito a crencas e
compromissos. O conhecimento é uma fungédo de uma atitude, perspectiva ou intencéo
especifica. Segunda, o conhecimento, ao contrario da informacéo, esta relacionado a
acdo. E sempre o conhecimento “com algum fim”.

Para os autores,

“A informacéo é um fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento é criado por esse
proprio fluxo de informagéo, ancorado nas crencas e compromissos de seu detentor.
Essa compreensdo enfatiza que o conhecimento esta essencialmente relacionado com
a acdo humana.” (NONAKA; TAKEUCHI ,1997, p. 64).

Com base nos conceitos extraidos da literatura sobre dados, informacao e conhecimento,
Trevisan (2018) desenvolveu o Quadro trés.

A importancia do conhecimento em uma sociedade marcada por mudancas constantes,
alto nivel de competitividade e de intenso desenvolvimento tecnoldgico é destacada por
diversos autores. Para Drucker (1999), na sociedade p6s-capitalista, denominada de sociedade
do conhecimento, o conhecimento ultrapassa o valor do capital e do trabalho e se destaca como
0 recurso econémico de maior significancia nesse contexto. Na sociedade atual, fundamentada
na economia digital, a captura, analise e gestdo de volumes de dados para obter informacéo e
conhecimento que permitam ampliar a competitividade organizacional resulta muito relevante,
tanto como para ser considerado o novo petréleo, a nova matéria prima do século XXI
(CERDA, 2013). Contudo, a continuidade digital, que garante a capacidade de uso e
reutilizacdo da informacdo e da documentacdo inerentes a MO, é igualmente considerada um
ativo importante.

A adequada utilizacdo do conhecimento, de acordo com Bukowitz e Williams (2002),
possibilita que a organizacdo desenvolva processos eficientes e efetivos, gere impactos
positivos nos resultados financeiros por meio da reducdo de custos e do tempo dos ciclos e,
assim, obtenha o que necessita de modo mais rapido, entregue mais rapidamente o que o cliente
necessita, incentive a inovacdo e gere mais valor ao cliente. Deste modo, é possivel verificar
que o uso adequado do conhecimento pode trazer as organizagdes condi¢Oes essenciais para a

sua permanéncia em um ambiente de alta competitividade.



Quadro 3 - Conceitos de Dados, Informacdo e Conhecimento

Dado

Conceito

Autor

Simples observacdes sobre o estado do mundo: facilmente estruturado; facilmente
obtido por maquinas; frequentemente quantificado; facilmente transferivel.
De natureza material; considerados suporte fisico da informacéo; ndo sdo dotados
de significado e ndo fornecem julgamento nem interpretacdo que conduzam a
tomada de decisdo; insumos indispensaveis a informacéo; conjunto de fatos
distintos e objetivos, relativos a eventos; informac&o bruta; representam a matéria
prima essencial para a criacdo da informagcéo.

Davenport e Prusak
(1998)

Conjunto de registros qualitativos ou quantitativos conhecidos que, organizado,
agrupado, categorizado e padronizado adequadamente transforma-se em
informacdo.

Miranda (1999)

Apresentam baixa relevancia se considerados sozinhos, porém, compdem as

estruturais, podendo ser armazenados em um computador e processados por ele.

informacdes quando dotados de propésitos. Drucker (1999)
Sequéncias de simbolos quantificados ou quantificaveis, uma entidade matematica,
puramente sintatica, podendo ser descrita através de representacfes formais, Setzer (2015)

Acontecimentos fisicos (pequenas parcelas ou tracos da realidade) suscetiveis de
transportar certa informacéo associada; natureza material; considerados como o
suporte fisico da informac&o.

Gutiérrez (2008)

Agrupamento de observacfes brutas, geralmente facil de estruturar, gravar,
armazenar e manipular eletronicamente. Em um contexto organizacional, séo

Bessant e Tidd

utilitariamente descritos como registros estruturados de transa¢des e nada dizem (2009)
sobre a propria importancia ou relevancia.
Informacéo
Conceito Autor

Processo o qual é percebido por alguém quando é informado; comunicacdo do
conhecimento ou detalhes sobre um fato ou ocorréncia. Conhecimento comunicado
referente a um fato, tema ou evento em particular; o que é avaliado ou dito;
inteligéncia; noticia. Coisa / Objeto usado de forma atributiva para objetos, como
dados e documentos, que sdo considerados informagdes porque sdo tidos como
comunicativos.

Buckland (1991)

Dados dotados de relevancia e proposito: requer unidade de analise; exige

Davenport e Prusak

sua representacao pode ser feita por meio de dados e pode ser armazenada em um
computador.

consenso em relacdo ao significado; exige necessariamente a mediacdo humana. (1998)
Conhecimento explicito ja explicitado em algum suporte (livros, documento etc.) .

. . . e Miranda (1999)
e que caracteriza o saber disponivel sobre tema especifico.
Mensagem com dados que fazem a diferenca, onde existe um emissor € um Drucker (1999)
receptor; dados interpretados dotados de relevancia e propésito.
Abstracéo informal, impossivel de ser formalizada atraves de uma teoria I6gica ou
matematica, alojada na mente das pessoas, representando-lhes algo significativo; Setzer (2015)

Constituida por padrbes contidos nos dados, sendo obtida através de fluxos
continuos as bases de conhecimento dos agentes organizacionais.

Boisot e Canais
(2004)

Contetdo semantico dos dados, que ndo possui uma natureza fisica ou material
como os dados, mas uma natureza contextual; proposi¢do verdadeira associada a
um objeto fisico (um dado); proposicéo entendida como um pensamento, ideia,
objeto abstrato ndo linguistico, de natureza conceitual, dotado de valor, suscetivel
de ser verdadeiro ou falso.

Gutiérrez (2008)

Conhecimento

Conceito

Autor

Essencialmente relacionado a agdo humana; vai muito além dos dados e da
informacdo; fator critico que permite a assimilagdo de nova informacéo e a criagéo
de novo conhecimento por parte do individuo que o possui; estreitamente
relacionado com as ac¢Bes e as decisGes do individuo que o possui; funcdo de
atitude, perspectiva ou intengdo especifica, relacionado a a¢do “com algum fim”,
trata do significado, é especifico ao contexto e relacional.

Nonaka e Takeuchi
(1997)

32



Informac&o valiosa da mente humana. Inclui reflexdo, sintese, contexto: de dificil
estruturacdo; de dificil captura em maquinas; frequentemente tacito; de dificil
transferéncia; representa uma vantagem competitiva sustentavel; mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informagdo contextual e insight experimentado;
¢ aplicado na mente dos conhecedores €, nas organizagdes costuma estar embutido
ndo s6 em documentos ou repositdrios, mas também em rotinas, processos, praticas
€ normas organizacionais.

Davenport e Prusak
(1998)

Acumulo de saber pratico sobre um determinado assunto, que agrega convicgdes,
crencas, sentimentos, emocGes e outros fatores ligados a experiéncia e a
personalidade de quem o detém.

Miranda (1999)

Abstracdo interior, pessoal, de algo que foi experimentado, vivenciado por alguém;
dificil de ser descrito; o que se descreve é a informacéo; requer uma vivéncia do
objeto do conhecimento.

Setzer (2015)

Conjunto de expectativas de um agente, modificada pela chegada de volumes de
informacdo.

Boisot e Canais
(2004)

Estado mental de um individuo construido a partir da assimilagdo da informacéo e
que regem as condutas do proéprio individuo.

Gutiérrez (2008)

Advém da informac&o contextualizada, a qual foi atribuida um significado que a
tornou relevante e de utilizacdo mais simplificada; é mais valioso que a informacéo
por incluir especializacdo, experiéncia, valores e insights estruturados.

Bessant e Tidd
(2009)

Fonte: Trevisan (2018).

33

O conhecimento, de acordo com Uribe, Jimenez e Jiménez (2008), é considerado o ativo

organizacional mais importante da atualidade devido a sua capacidade de gerar maior valor

agregado e de atender com eficiéncia as constantes mudancas das necessidades de seus clientes

e/ou usuarios. Para os autores, conforme demonstrado na Figura dois, o conhecimento deve ser

entendido como o resultado de um processo de interacdo mental sinérgica, em um dado

momento de informacao, habilidades, crencas, modelos mentais e experiéncias, em um contexto

especifico, desenvolvido por uma pessoa ao tomar uma decisdo que leva a uma acdo, a fim de

resolver um problema ou satisfazer uma necessidade e, assim, contribuir para o

desenvolvimento humano.
Para Ahmad e Andrade (2010, p. 115)

Na era da globalizagcdo, em que concorréncia € uma palavra-chave, e vantagem
competitiva passou a ser um dos termos mais utilizados pelos executivos das
organizacOes responsaveis pelas estratégias de mercado mais eficazes, fica cada vez
mais evidente que apenas 0 conhecimento pode ser considerado fonte segura de

vantagem competitiva nas organizacoes.

Pereira et al. (2016) ressaltam que na sociedade contemporénea, que apresenta como

uma de suas principais caracteristicas a mudanga continua e rapida, o conhecimento ocupa, no

ambiente organizacional, posicdo de destaque. Para os autores, 0 conhecimento representa um

recurso economico significante.
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Figura 2 — Representacdo Gréafica do Conhecimento
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Fonte: Uribe, Jimenez e Jiménez (2008).

O conhecimento, para Tonet e Paz (2006), proporciona as organizacdes valores
intangiveis, além do aumento da inovacdo, da valorizacdo do talento dos executivos e das
competéncias humanas. Para Oliveira, Oliveira e Lima (2016), o conhecimento deve ser
entendido como um ativo valioso com potencial para alavancar o sucesso de uma organizacéao.
Nascimento e Vitoriano (2017) ressaltam que dar o devido valor aos dados, as informacdes e
ao conhecimento existentes na empresa € fundamental.

Freire et al. (2012) afirmam que o aumento da competitividade fez com que as
organizacOes despertassem para o fato de que o que pode diferencia-las neste contexto é o
conhecimento e o modo pelo qual ele é compartilhado para proporcionar a inovacgao de produtos
e/ ou servigos.

Em um ambiente politico, social e econémico onde a mudanca é um fator constante,
Neves e Cerdeira (2018) afirmam que as organizagdes precisam obter ganhos de eficacia em
seus processos para terem melhores condic¢des para competir em mercados globalizados. Nestes
mercados, continuam o0s autores, o compartilhamento de informacgdes e conhecimentos
relevantes € essencial e deve ocupar o centro das atencdes estratégias.

A informacéo e o conhecimento

s8o0 insumos indispensaveis na vida de todo ser humano por meio das formas de
comunicacdo, de aprendizado, das rotinas de trabalhos e de suas tomadas de decisoes,
portanto, entende-se que a producdo desses insumos na sociedade tem sido cada vez
mais rapida se levarmos em consideracdo as Tecnologias da Informacdo e
Comunicacdo (TIC’s). O conhecimento faz parte de um novo modelo de
desenvolvimento por ser o principal recurso para os individuos e para economia,
assim, as organizagBes empresariais tém a funcdo de promover o conhecimento para
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trabalharem em ferramentas, produtos e processos, com o objetivo de ter vantagens
no atual cendrio de competitividade. (FEITOZA; DUARTE, 2018, p. 118)

No contexto organizacional, dados, informagfes e conhecimento sdo, conforme
Valentim (2007), fundamentais, uma vez que todas as atividades organizacionais, sejam elas de
planejamento, de execucdo ou de tomada de decisdo necessitam de dados, informacdes e
conhecimento para serem executadas de modo eficaz e eficiente. Os gestores devem criar
condigdes para que o conhecimento seja criado e disseminado pela organizagdo, para que,
assim, possa contribuir para agregar valor a organizagdo. Na sociedade contemporanea,
informacdo e conhecimento sdo, de acordo com Pereira, Silva e Pinto (2016), riquezas que
geram riquezas.

Gnecco Jr. et al. (2010, p. 48) afirmam que

As transformacdes que vém ocorrendo colocam o conhecimento como o mais
importante fator de produgéo. E por meio dele que as organizagbes agregam valor aos
produtos que produzem.

[...] as atividades que ocupam o lugar central nas organizagcbes da sociedade do
conhecimento, ndo sdo mais aquelas que visam a produzir ou distribuir objetos, mas
sim, aquelas que produzem e distribuem informagdo e conhecimento, ou seja,
atividades intensivas em conhecimento.

Dessa forma, uma gestdo competente do conhecimento é determinante para que 0s
atores nela envolvidos liderem o ambiente de acelerada transformagdo e crescente
complexidade.

Ainda de acordo com os autores supra citados, o reconhecimento do conhecimento como
0 ativo organizacional mais importante se constitui o aspecto central da sociedade do século
XXI, e, sendo conhecimento o recurso de maior destaque, 0 mesmo deve vir antes dos ativos
tradicionais como mao-de-obra, capital e tecnologia. Diante da maioria dos ambientes
organizacionais atuais, colocar o conhecimento como recurso a frente dos recursos tradicionais
representa uma mudanca organizacional consideravel, porém essencial para que as
organizacGes possam sobreviver e se destacarem em um cenario altamente competitivo, repleto
de mudancas e com usuarios cada vez mais informados e mais exigentes.

O conhecimento é um recurso de extrema importancia para as organizagoes, pois, de
acordo com Pizzaia et al. (2018, p. 62), “é reconhecido pelo atual modelo econémico como
essencial para a produtividade e a inovagdo. As organizagdes que gerenciam com exceléncia o
conhecimento de seus recursos alcangcam a melhoria da eficiéncia organizacional.”.

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento pode ser:

e Tacito: conhecimento pessoal, voltado a um contexto especifico e, portanto, dificil

de ser formulado e comunicado. Além disso, ndo é facilmente explicavel e visivel
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porque esta enraizado nas acdes, nas experiéncias, nos ideais, nos valores e nas
emocdes dos individuos;

e Explicito: conhecimento codificado e, portanto, facilmente transmitido por
linguagem formal e sistemética. Pode ser expresso em palavras, niUmeros ou sons, e
compartilhado na forma de dados, formulas cientificas, recursos visuais, fitas de

audio, especificacdes de produtos ou manuais.

Para Davenport e Prusak (1998), o conhecimento tacito é complexo, desenvolvido e
interiorizado pelo individuo ao longo do tempo, ja o conhecimento explicito é de facil
assimilacdo e disseminacao e esta presente no ambiente organizacional.

O conhecimento formal ou explicito €, de acordo com Moresi (2001), concreto e
incorporado aos livros, manuais, documentos, periodicos, base de dados, repositérios, etc., e 0
conhecimento informal ou tacito sdo evidenciados por ideias, fatos, suposicGes, decisbes e
questdes, conjecturas e pontos de vista.

No contexto organizacional, o conhecimento explicito € aquele que deixou de ser tacito
quando foi registrado e, assim, torna explicitas as rotinas produtivas da organizacdo. J& o
conhecimento tacito € o que uma pessoa possui intrinsecamente e o utiliza para resolver as
questdes que surgem em suas rotinas (MILANES; LAHABA, 2010). A conversdo de
conhecimento explicito em conhecimento técito e de conhecimento tacito em explicito, ainda
de acordo com os autores, produzira um ciclo que levara ao fluxo adequado de conhecimento
na organizacao e contribuira para o desenvolvimento de vantagens competitivas.

Complementando as defini¢bes acima, Oliveira, Oliveira e Lima (2016) afirmam que o
conhecimento explicito ¢é facilmente processado por um computador, transmitido
eletronicamente ou armazenado em um banco de dados e o conhecimento explicito, devido a
sua natureza subjetiva e intuitiva, ndo pode ser processado ou transmitido por qualquer método
I6gico. Nonaka e Takeuchi (1997) explicam que para que seja possivel compartilhar o
conhecimento tacito, 0 mesmo deve ser convertido em conhecimento explicito, o que se da por
meio da interagao entre as pessoas.

O conhecimento técito € intrinseco ao sujeito que o detém e ao seu contexto, € um
conhecimento que pertence ao individuo e ndo a organizagao, € um tipo de conhecimento que
pode inferir em uma vantagem competitiva & organizacgao porque € dificil de ser difundido e de
ser imitado pelos concorrentes (NEVES; CERDEIRA, 2018). Ja o conhecimento explicito,

ainda de acordo com os autores, se encontra fora dos individuos e pertence a organizagéo.
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As caracteristicas especificas de cada um destes tipos de conhecimento sdo destacadas

no Quadro quatro.

Quadro 4 - Tipos de Conhecimento

Conhecimento técito Conhecimento explicito
(Subjetivo) (Objetivo)

Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade
(corpo) (mente)

Conhecimento simultaneo Conhecimento sequencial

(aqui e agora) (14 e entdo)

Conhecimento analogo Conhecimento digital

(prética) (teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67).

Apesar das consideracdes do Quadro quatro, os autores afirmam que

0 conhecimento t&cito e o conhecimento explicito ndo sdo entidades totalmente
separadas, e sim mutuamente complementares. Interagem um com o outro e realizam
trocas nas atividades criativas dos seres humanos. Nosso modelo dindmico da cria¢do
do conhecimento esta ancorado no pressuposto critico de que o conhecimento humano
é criado e expandido através da interagdo social entre 0 conhecimento téacito e o

conhecimento explicito. Chamamos essa interacdo de “conversdo do conhecimento”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 67).

De acordo com o modelo dinamico da criacdo do conhecimento, o conhecimento,
guando externalizado por uma pessoa, pode ser transformado em informacédo e a informacéo,
guando internalizada por outra pessoa, transforma-se em conhecimento. Deste modo, 0 modelo
de criacdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), também conhecido como “Espiral
do conhecimento” ou “Modelo SECI”, descreve como 0s conhecimentos tacito e explicito sao
amplificados em termos de qualidade e quantidade, assim como do individuo para o grupo e,
entdo, para o nivel organizacional.

Conforme a Figura trés, na espiral do conhecimento, a criagdo do conhecimento se inicia
com a socializagéo e passa por todos os modos de conversdo do conhecimento, quais sejam:

e Socializacdo: diz respeito a conversao de conhecimento tacito em tacito, € um processo
de compartilhamento de experiéncias e habilidades individuais. A chave para a
aquisicdo do conhecimento tacito é a experiéncia, usando o compartilhamento da
linguagem, observacdo, imitacéo e prética.

e Externalizacdo: forma mais importante de conversdo no processo de criacdo do
conhecimento organizacional, trata da conversao do conhecimento tacito em explicito,
por meio de agrupamento e decodificacdo de metaforas, conceitos, analogias, modelos
e hipdteses.
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e Combinacdo: esta relacionada com a converséo do conhecimento explicito em explicito.
Neste momento, ocorre a sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento
e a conversdao se da pelo emparelhamento de diferentes modos do conhecimento
explicito.

¢ Internalizacdo: envolve a conversdo de conhecimento explicito em tacito, este processo
envolve o “aprender fazendo”. O conhecimento internalizado surge nas pessoas na
forma de modelos mentais compartilhados e de know how, um conhecimento técnico

especializado (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Figura 3 — Espiral do Conhecimento

Dislogo

Socializacdo Externalizacéo

3
; 85
8 88
g 28
8

Internalizacao Combinacso

Aprender fazendo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80).

As organizacGes precisam criar condi¢cdes adequadas para que a conversdo do
conhecimento se dé de forma efetiva. Essas condi¢fes devem ser especificas para cada modo
de conversao, conforme sugere Silva (2004):

e nasocializagdo, o conhecimento é compartilhado por meio de didlogos frequentes,
comunicagdo “face a face”, brainstorming, trabalho do tipo “mestre-aprendiz” e
compartilhamento de experiéncias e modelos mentais através do trabalho em equipe;

e na externalizacdo, a transmissdo do conhecimento se da através de representacdes
simbdlicas do conhecimento tacito por meio de modelos, conceitos, hipoteses, etc.,

construidos por meio de metéaforas ou deducéo/inducdo, momento em que se utiliza
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a linguagem figurada para tentar externalizar o maximo possivel do conhecimento
tacito;

e na combinacgdo, a conversdo do conhecimento ocorre por meio do agrupamento
(classificacdo, sumarizacao) e do processamento de conhecimentos explicitos; e

e nainternalizacdo, a conversao do conhecimento se da através da leitura/visualizacao
e do estudo individual de documentos de diferentes formatos/tipos (textos, imagens
etc.), da pratica individual (learning by doing); da reinterpretacéo/reexperimentacéo

de modo individual das vivéncias e préaticas (practices e lessons learned).

O fato de o conhecimento ser mutével, ou seja, de poder ser convertido de tacito para
explicito, bem como do explicito para tacito, o transforma, de acordo com Pereira, Silva e Pinto
(2016), em um importante instrumento para gerar inovacgdo e grande fonte de competitividade
para as organizagoes.

Para que os conhecimentos ampliados pela Espiral do Conhecimento possam agregar
valor aos produtos, servicos e processos organizacionais, € preciso que o mesmo seja gerido de
modo adequado, o que se da por meio da gestdo do conhecimento.

O termo gestdo do conhecimento foi chancelado por Henry (1974), quando, na Década
de 1970, se iniciaram o0s primeiros estudos sobre a importancia do conhecimento no
desenvolvimento das organizacGes (PEREIRA ET AL., 2016). Porém, de acordo com Nonaka
e Takeuchi (1997), foi somente no inicio da Década de 1990 que estes estudos se intensificaram
em virtude de um intenso processo de mudangas na sociedade da informagéo.

A origem dos estudos em GC nas organizacdes, para Pizzaia et al. (2018), se deve a
pesquisa desenvolvida por Nonaka (1991) que cunhou o conceito de knowledge-creating
organization, ou seja, ‘organizagdes que criam conhecimento’, se referindo as organizacfes
capazes de criar e disseminar novos conhecimentos.

Para Barbosa (2008), as discussdes acerca dos conceitos e implicacdes responsaveis
pelo que hoje se denomina de GC se inicia em 1940, com destaque ao trabalho de Frederick
Hayek. Em 1945, ainda de acordo com o autor, o artigo The use of knowledge in society discute
o fato de que o conhecimento ndo se encontra em forma explicita e clara, o que representa um
problema econdmico enfrentado pela sociedade daquela época.

A Ultima década do século XX, de acordo com Rautenberg, Steil e Todesco (2011), se
destacou pelo uso intensivo das Tecnologias de Informagdo e Comunicagéo (TIC), que teve
como seu principal agente de transformacéo a Internet. O desenvolvimento das TIC possibilitou

0 surgimento de novas formas de se comunicar e de compartilhar dados e informacGes em
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quantidades e em velocidades antes inimaginaveis. Esta situacdo contribuiu, dentre outras
coisas, para o surgimento da disciplina de GC (HOLSAPPLE, 2005; STUDER et al., 2000 apud
RAUTENBERG; STEIL; TODESCO, 2011).

Né&o existe, de acordo com Gnecco Jr. et al. (2010), um consenso ou um conceito geral
unanimemente compartilhado sobre gestdo do conhecimento. Apesar de existir diversas
defini¢bes para o termo, a gestdo do conhecimento, continuam os autores, diz respeito ao modo
pelo qual as organizacbes criam, armazenam, disseminam e usam o conhecimento, além de
definir os padr@es de interacdo entre pessoas, tecnologias e estrutura organizacional na criacdo
e uso do conhecimento para a resolugdo dos problemas organizacionais, bem como para a
tomada de deciséo.

A gestdo do conhecimento se trata de “uma colegdo de processos que governa a criagao,
disseminacdo e utilizacdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da
organiza¢ao” (TEIXEIRA FILHO, 2000, p. 22). A gestdo do conhecimento pode ser entendida

como

[...] um conjunto de processos que governa a aquisicdo, a criagdo, O
compartilhamento, o armazenamento e a utilizacdo de conhecimento no dmbito das
organizagGes. Uma organizacdo do conhecimento € aquela em que o repertorio de
saberes individuais e dos socialmente compartilhados pelo grupo é tratado como um
ativo valioso, capaz de entender e vencer as contingéncias ambientais. Nessa
organizacéo se observa uma forte énfase na criagdo de condi¢bes ambientais, sociais
e tecnoldgicos que viabilizem a geracdo, a disponibilizacdo e a internalizagdo de
conhecimentos por parte dos individuos, com o proposito de subsidiar a tomada de
decisdo (ANGELONI, 2008, p.2).

A administracdo deliberada e sistematica de pessoas, tecnologias, processos e estrutura
de uma organizacdo define, para Dalkir (2005), a gestdo do conhecimento, que tem como
finalidade agregar valor a organizagdo, por meio da reutilizacdo do conhecimento e da
inovacdo. Para que essa administracao atinja os objetivos desejados, se faz necessario a criacao,
o compartilhamento e a aplicagcdo do conhecimento, assim como a incluséo de li¢des aprendidas
e melhores préaticas, como parte da memoria da organizacdo, com o objetivo de fomentar

aprendizagem organizacional continua. Para Ottonicar et al. (2019, p. 287),

A GC é um processo que busca valorizar o funcionario como agente principal nos
resultados de uma empresa, pois considera o aprendizado uma tarefa préatica, efetiva
e inerente ao ser humano. Diante disso, a GC se expande em muitas etapas e atividades
que realizadas em conjunto possuem o objetivo de aumentar o nimero e a qualidade
dos ativos do conhecimento, em prol de utiliza-los para tomada de decisdo e realizagao
das atividades didrias.

A GC estd, de acordo com Terra (2005), diretamente associada as praticas gerenciais e

as etapas do aprendizado individual e compartilhado e, para tanto, envolve a destinacdo de
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recursos e a utilizacdo de técnicas gerenciais para gerar, disseminar e administrar 0s
conhecimentos estratégicos, com a finalidade de gerar resultados econdmicos satisfatorios.
Para o autor, a GC diz respeito ao esforco para fazer com que o conhecimento de uma
organizacdo esteja disponivel para aqueles que dele necessitem, sempre que necessario, onde
for necessario e na forma que for necessaria, com o objetivo de aumentar o desempenho humano
e organizacional.

Para Neves e Cerdeira (2018, p. 7-8), gestdo do conhecimento,

é um processo que promove o fluxo do conhecimento entre individuos e grupos na
organizacdo, podendo ser descrito por uma sequéncia de quatro grandes etapas
essenciais: aquisi¢cdo, armazenamento, distribuicdo e utilizagdo do conhecimento.
Concretamente a gestdo do conhecimento inclui o desenvolvimento articulado de
metodologias, ferramentas, técnicas e valores organizacionais para promover o fluxo
de conhecimento entre os individuos e a recuperacéo, transformacéo e utilizagdo deste
conhecimento em atividades de melhoria e de inovagdo. Gerir o conhecimento numa
organizacdo permite recolher o que os elementos coletivamente sabem, aprenderam e
se lembram do que correu bem, do que n&o resultou, das licbes aprendidas e a sua
reutilizacdo nas praticas diarias e futuras, nomeadamente nos processos de tomada de
deciséo ou de desenvolvimento de novos projetos.

A GC, de acordo com Pérez-Montoro (2008), deve ser compreendida como a gestdo de
todos os ativos intelectuais envolvidos no contexto organizacional, considerando como ativo
aquele que auxilia ou que permite cumprir com os objetivos da organizacéo.

Segundo Lousada et al. (2011), a GC oferece as organizacdes condi¢cdes para promover
a gestdo do ativo intelectual existente com o intuito de resgatar além do que esta nas rotinas da
organizacdo, ou seja, 0 que estd na mente de seus colaboradores. Este € um dos grandes
diferencias da gestdo do conhecimento.

Para Pereira, Silva e Pinto (2016, p. 352)

O tema central da gestdo do conhecimento é aproveitar 0s recursos que ja existem na
organizacao para que as pessoas busquem, acessem e utilizem as melhores préticas e
as ligdes aprendidas em vez de gerar novamente algo que ja havia sido criado. Trata
de agregar valor as informagdes, filtrando, resumindo e sintetizando-a, dessa forma,
desenvolvendo um perfil de utilizagdo que possibilita acessar a informag&o necessaria.

Seguindo esta linha de raciocinio, Hoffmann (2016) afirma que a GC pode ser
compreendida como um processo organizacional ou um modelo de gestdo focado na estratégia
da organizacdo com o diferencial competitivo de envolver diversas abordagens como a gestdo
do capital intelectual, a aprendizagem organizacional, a gestdo por competéncias, a gestdo da
inovagdo e a inteligéncia organizacional ou competitiva. A autora conclui que a GC procura
aproveitar 0s recursos ja existentes na organizacao para que as pessoas possam identificar e
utilizar as melhores préaticas em vez de tentar criar algo que ja foi criado.

De acordo com Santos e Damian (2018, p. 270)
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A gestdo do conhecimento pode ser definida como uma ferramenta que objetiva cuidar
do conhecimento advindo do ser humano. Em uma organizacéo, ela tem como intuito
dar condicfes aos profissionais para que eles aprendam, acessem informac@es, as
internalizem e as transformem em conhecimento, que podera ser utilizado justamente
para a tomada de decisdo didria.

A GC, conforme Nascimento et al. (2016, p.37), atua “no ambito dos fluxos informais
ou ndo estruturados, porquanto trata do conhecimento e, este, na maioria das vezes, nao esta
registrado nem sistematizado em suportes, por essa razao € mais dificil gerenciar devido a sua
complexidade”.

Para que as organizagdes possam usufruir das atividades relacionadas a GC como
identificar e mapear os ativos de conhecimento organizacional, além de gerar novos
conhecimentos capazes de oferecer vantagens competitivas, Oliveira, Oliveira e Lima (2016)
ressaltam que é de fundamental importancia considerar que o conhecimento organizacional ndo
existe por si s6, uma vez que ele é o resultado da soma do conhecimento dos individuos que
compdem a organizacdo que se da por meio de uma interagdo continua e dinamica entre o
conhecimento técito e o conhecimento explicito.

Para Valentim (2008), a GC desenvolve um conjunto de atividades voltadas ao
compartilhamento e socializa¢do do conhecimento. Dentre estas atividades, a autora destaca as
que considera atividades-base que sdo: identificar necessidades/demandas de conhecimento;
mapear e reconhecer fluxos informais (redes); desenvolver a cultura organizacional positiva em
relacdo ao compartilhamento/socializacdo de conhecimento; proporcionar a comunicacao
informacional de forma eficiente, utilizando tecnologias de informacdo e comunicacao; criar
espacos criativos dentro da organizacdo; desenvolver competéncias e habilidades voltadas ao
neg6cio da organizacdo; criar mecanismos de captacdo e sistematizacdo de conhecimento,
gerado por diferentes pessoas da organizacao; desenvolver e implantar sistemas de diferentes
naturezas, visando o compartilhamento e uso de conhecimento; elaborar e implantar
normatizagdes visando a sistematizacdo do conhecimento gerado internamente; e retroalimentar
o ciclo.

Apesar de existir um namero consideravel de conceitualizacdo de GC, Rivera e Rivera
(2016) afirmam que a maioria dessas definicbes apresenta, ao menos, trés pontos de
concordancia que sao: (i) capacitadores: a GC demanda a defini¢do de praticas organizacionais
voltadas a estratégia, tecnologia, e pessoas; (ii) processos: a GC contribui diretamente para a
melhoria dos processos de cria¢do, armazenamento, compartilhamento e uso do conhecimento;
e (iii) beneficios: a GC possibilita a melhoraria da produtividade da organizacdo e da qualidade

da tomada de deciséo.
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Vasconcelos, Carvalho e Neves (2012, p. 244) afirmam

Com base em autores como Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1998),
Terra (2000) e Probst, Raub e Romhardt (2002), as praticas de gestdo do
conhecimento relinem as seguintes caracteristicas: 1) regularidade na execuc¢do; 2)
tém como fim a gestdo da organizacdo; 3) os padrdes de trabalho sdo a sua base; e 4)
sdo direcionadas para producgdo, retencdo, disseminacdo, compartilhamento ou
aplicacdo do conhecimento dentro da organizagdo e na relacdo desta com o exterior.

Para Miranda (2004) apud Mota e Targino (2013), as caracteristicas que mais

identificam GC sdo as seguintes:

centrar na obtencéo de informacéo tacita e na sua transformacao em explicita;
capturar informacdo de uma fonte e dar condi¢fGes para que a mesma possa ser
reutilizada em novas situagoes;

centrar no armazenamento, controle e acesso distribuido da informacdo, tendo o
usuério final como foco;

priorizar a colaboracdo e o compartilhamento;

dar condicdes para que o usudrio final faca a defini¢do da inter-relacdo informacao
versus demandas;

utilizar recursos tecnoldgicos para a aquisicdo de novos conhecimentos;

adicionar valor para o crescimento, inovacao e alavancagem;

buscar a produtividade por meio da inovacao;

atender as mudancas radicais e descontinuas; e

fazer uso de precognicédo e adaptacdo para que 0s objetivos organizacionais possam

ser alcancados.

Os principais objetivos da GC, de acordo com Castillo e Cazarini (2009, p. 63), sdo:

a) “evitar reinventar a roda” nas organizagdes e reduzir a redundancia das atividades
baseadas em conhecimento, potencializando, para isto, 0s ativos de conhecimento
existentes;

b) ajudar a organizacdo na continua inovacdo de novo conhecimento, que
posteriormente possa ser explorado e crie valor; e

c) ajudar no incremento constante do nivel de competéncia dos funcionarios.

Uma organizagéo, para Takeuchi e Nonaka (2008), faz GC quando, entre outras coisas,

cria espagos favoraveis a troca de experiéncias; admite erros; favorece intercambios entre seus

colaboradores; reconhece e valoriza a diversidade; reconhece e valoriza seus talentos; busca

sempre a inovacdo; dissemina a cultura da visdo compartilhada; sistematiza e organiza o

conhecimento adquirido; permite a redundancia; reconhece no conflito um inicio de “caos

criativo”; valoriza a geréncia intermediaria; incentiva a delegacdo e a autonomia; investe em
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capacitacdo; propicia elementos para a visdo sisttmica; utiliza a tecnologia como uma
ferramenta de apoio; possibilita acessos as informagdes em todos 0s niveis; incentiva a
criatividade; e propicia ambientes ludicos.

A importancia da gestdo do conhecimento é destacada por diversos autores como
Davenport e Prusak (1998) que a consideram um recurso da gestdo das organizacgdes para criar
uma vantagem competitiva sustentavel, uma vez que gera retornos crescentes a organizacgao e,
ao contrario dos recursos materiais, que diminuem a medida em que séo utilizados, o0s recursos
do conhecimento aumentam com 0 uso, ja que ideias geram novas ideias e 0 conhecimento
compartilhado permanece com o doador a0 mesmo tempo em que enriquece o recebedor. Para
Bukowitz e Williams (2002, p. 17) “a gestdo do conhecimento € 0 processo pelo qual a
organizagdo gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital intelectual”.

Para Hoffmann (2009), os principais beneficios advindos da GC séo a aquisi¢do de
melhores desempenhos organizacionais; a otimizagcdo do desenvolvimento de produtos, de
servigos e sistemas informacionais; e a possibilidade de evolugdes expressivas no que diz
respeito a melhoria da qualidade e a gestdo de clientes.

Ainda em relacdo aos beneficios da GC, Lousada et al. (2011) ressaltam que tal gestdo
deve ser utilizada como uma ferramenta competitiva capaz de elevar a capacidade de criar novas
ideias, aumentar o valor da organizacdo, além de fornecer subsidios para 0s processos
decisorios. A importancia da GC para as organizacfes se da, entre outras coisas, pelo fato de
ser uma das principais atividades envolvidas no processo de inovacdo de produtos e processos,
para a tomada de decisdo em nivel estratégico e pela possibilidade de adaptacédo e renovacéo
organizacional (EARL, 2001).

Para Furlanetto e Oliveira (2008), a importancia da GC se deve ao fato de esta gestéo
ser para as organizacbes uma estratégia para ampliar a capacidade competitiva e da
sustentabilidade, fatores de extrema importancia diante de um mercado extremamente
dindmico. Leonardi, Bastos e Nassar (2011) acrescentam que é funcdo da GC maximizar a
eficiéncia e o retorno sobre os ativos de conhecimento da organizagéo.

Os beneficios observados pelas organizagdes que ja implementaram a GC sdo 0 aumento
na qualidade dos processos e identificar e propagar as melhores praticas referentes a melhoria
de qualidade nos processos organizacionais (FRESNEDA ET AL., 2009).

Para que os beneficios advindos da GC possam ser usufruidos, Nascimento et al. (2016,
p. 37) ressaltam o papel fundamental desempenhado pelas pessoas que compdem as

organizag0es, uma vez que estas sdao “determinantes para a geracdo de conhecimento no



45

contexto organizacional. O conhecimento gerado somente poderéa ser utilizado posteriormente,

se for objeto da gestdo do conhecimento, caso contrario sera perdido e/ou disperso”.

A gestdo do conhecimento passa a existir no ambiente organizacional, a partir do
momento em que as pessoas compreendem o real valor do processo para a obtencédo
de vantagem competitiva, tornando-se uma atividade natural entre 0s sujeitos
organizacionais. No entanto, é indispensadvel meios e recursos para converter
conhecimento em informacao, especialmente os relacionados a gestao e aos processos
de negécio. Preservar o conhecimento e reté-lo para seu posterior uso torna-se
essencial para as organizagBes que precisam inovar e se manter no mercado
competitivo (NASCIMENTO ET AL., 2016, p 37-38).

A adequada gestdo do conhecimento possibilita, segundo Mendes (2013), identificar e
mapear os detentores da informagéo e do conhecimento para que estes possam ser alcangados
sempre que requeridos; subsidiar a tomada de decisdes; gerar novos conhecimentos e, assim,
adquirir vantagens competitivas a organizagdo; e tornar um determinado conjunto de dados
uteis a producdo de informacbes estratégicas que permitirdo a organizacdo um melhor
planejamento no seu ramo de atuacéo.

A implantagdo da GC &, conforme Del-Massa, Damian e Valentim (2018), resultado de
uma boa gestdo organizacional, cujos beneficios ultrapassam os resultados imediatos ao
proporcionar qualidade, criatividade e inovacdo de modo continuo.

Para que as organizagdes possam usufruir dos beneficios advindos da GC, é importante
que tenham consciéncia dos obstaculos que podem surgir durante sua implantacdo e
comprometer o0 alcance dos objetivos esperados. Para Batista et al. (2005), os principais
obstaculos sdo: falta de indicadores, falta de tempo ou de recursos para compartilhar
conhecimento na rotina diaria, pouca compreensdo sobre o escopo da GC na organizacdo,
dificuldade para capturar o conhecimento ndo documentado, auséncia de incentivos para
compartilhar conhecimento, resisténcia de certos grupos de funcionarios, cultura organizacional
resistente a mudancas, deficiéncia de capacitacdo do pessoal, falhas de comunicacédo, baixo
investimento em tecnologias voltadas para facilitacdo do aprendizado e colaboracao e falta de
comprometimento dos dirigentes.

Baseado em Gutiérrez (2008), Trevisan e Damian (2018) desenvolveram, conforme a
Figura quatro, um mapa conceitual da GC nas organizagfes com a intencdo de tornar a

compreensdo acerca da GC facilitada por meio de sua visualizagéo.
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Figura 4 - Mapa Conceitual Sintético da Gestdo do Conhecimento nas Organizacdes
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Fonte: Trevisan e Damian (2018) adaptado de Gutiérrez (2008).

Para Valentim, Jorge e Ceretta-Soria (2014, p. 218)

A gestdo do conhecimento estd relacionada a gestdo da informagdo, e existe
dependéncia entre ambas, porquanto se o conhecimento gerado ndo é explicitado em
suportes informacionais, ndo ha informagcéo para ser gerenciada. Da mesma forma, se
ndo ha informacéo organizada, analisada, armazenada, acessivel, ndo é possivel
transforma-la em insumo para a cria¢do de conhecimento. Se por um lado a gestéo da
informagdo centra seus esfor¢os no negécio da organizagdo, a gestdo do conhecimento
centra seus esforgos no capital intelectual existente nesse ambiente.

O fato de a gestdo do conhecimento estar intimamente relacionada com a gestdo da

informacdo, favorece, por vezes, o uso inadequado destes conceitos. Para que estas situagoes
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se tornem cada vez menos frequentes, se discorre, na sequéncia, sobre os aspectos relacionados
a Gestdo da Informacdo (GI).

Para Ponjuan Dante (2004), a gestao da informacéo consiste em administrar, de maneira
eficiente, os processos de obtencdo, processamento e utilizacdo dos recursos econdmicos,
fisicos, humanos e materiais disponiveis em uma organizacdo para, assim, gerenciar a
informacdo organizacional. Assim, a Gl cuida de todos os aspectos relacionados a informagéo
em um ambiente organizacional.

A GI, conforme Valentim (2008), focaliza os fluxos formais, isto é, o conhecimento
explicito em diferentes suportes, e envolve diversas atividades informacionais, como:
identificar necessidades/demandas de informacdo; mapear e reconhecer fluxos formais;
desenvolver a cultura organizacional positiva em relacdo ao compartilnamento/socializacéo de
informacdo; proporcionar a comunicacdo informacional de forma eficiente, utilizando
tecnologias de informacdo e comunicagdo; prospectar e monitorar informaces; coletar,
selecionar e filtrar informaces; tratar, analisar, organizar, armazenar e agregar valor as
informacdes, utilizando tecnologias de informacdo e comunicagdo; desenvolver e implantar
sistemas informacionais de diferentes naturezas, visando o compartilhamento e o uso de
informagao; elaborar produtos e servigos informacionais; elaborar e implantar normatizagdes
visando a sistematizacdo da informacdo produzida internamente e externamente; e
retroalimentar o ciclo.

Valentim, Jorge e Ceretta-Soria (2014, p. 218) concluem que

No contexto social é evidente a importdncia da gestdo da informacdo para as
organizagles, sendo um importante processo que subsidia a tomada de decisdo,
diminuindo riscos e incertezas. A gestdo do conhecimento também € um processo
importante para as organizagoes, pois atua junto aos fluxos informais exatamente com
o intuito de transformé-los em fluxos formais e, assim, torn-los objeto da gestdo da
informagéo.

Corroborando com os autores acima citados, Hoffmann (2016, p. 31) afirma que

No contexto organizacional, com um ambiente acirrado de competicdo, o crescente
aumento do volume de informagBes formais e informais, complexos processos ou
modos de aprendizagem que se articulam via compartilhamento de conhecimento e a
grande velocidade das mudangas, tecnoldgicas, econdmico-sociais, culturais, etc.,
surgem enormes desafios na pesquisa continua de inovagao e competitividade. Assim,
existe uma busca por modelos de gestdo estabelecidos sobre conhecimento e
informacdo segura, oportuna, atual e abrangente, que possam ser utilizados em prol
das estratégias de acdo da organizacgdo.

Com a intencdo de demonstrar a importancia da gestdo adequada do conhecimento para
as organizagdes, Spender (2001) chama a atencdo para que 0S gestores organizacionais

administrem o conhecimento da mesma forma que fazem com os ativos tangiveis da
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organizacdo. Para o0 autor, do mesmo modo que os gestores utilizam modelos contabeis,
administrativos e comerciais, os modelos de GC também se fazem essenciais.

Jaimes e Blanco (2007) realizaram um estudo sobre gestdo do conhecimento em
organizacOes europeias onde foi possivel verificar a importancia desta gestdo para as
organizagOes pesquisadas. Os autores destacam o valor que as organizagdes dao a articulacdo
do conhecimento interno e externo que apoia a criagdo de novos conhecimentos, essenciais para
a sobrevivéncia destas organizaces.

Hernandez e Ongallo (2006), juntamente com FUNDECYT, desenvolveram o Proyeto
KM-EX, um estudo sobre a situacdo da GC em Extremadura, Espanha. O estudo foi realizado
com o objetivo de conhecer as técnicas utilizadas pelas organizagdes da regido para gerenciar
seus conhecimentos e verificar como essas organizacfes podiam ser mais competitivas e com
maior projecdo futura. Por meio deste estudo, os autores concluiram que a implementacédo de
sistemas de gestdo do conhecimento nas organizacGes estd aumentando.

A GC, conforme Borba, Knoll e Todescat (2013), ndo € assunto novo nos ambientes
organizacionais, uma vez que ela sempre existiu nas organizac@es, seja de modo voluntario,
seja de modo involuntério, estruturada ou ndo. Entretanto, os autores afirmam que para que a
GC possa se transformar em vantagem competitiva, a implementacdo de um processo
estruturado e coordenado de GC se faz necesséario. Diante disso, é possivel inferir a importancia
e 0 papel de destaque que os modelos voltados a implantacdo da gestdo do conhecimento
desempenham e por este motivo, os assuntos relacionados a estes modelos sdo discutidos na

sequéncia.

2.2 Modelos de gestdo do conhecimento

O desafio para pesquisadores e gestores na area da GC é, para Gonzalez (2016), estudar
modelos que fomentem a aquisicdo, retencdo, distribuicdo e utilizagdo do conhecimento por
individuos e grupos das organizagdes.

A implantacdo da gestdo do conhecimento ndo € uma tarefa simples e para que esta
implantacéo seja efetiva € preciso que se desenvolva um planejamento e acdes estratégicas que,
conforme Furlanetto e Oliveira (2008), levem a disseminagdo e o compartilhamento do
conhecimento em todos o0s niveis hierarquicos; respeitem as particularidades de cada
organizacdo e dos ambientes em que estdo inseridas; congreguem a capacidade de mobilizar a

organizacéo; oferecam condic¢des para que as mudancas necessarias se tornem efetivas; e levem
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a sustentabilidade no longo prazo. Os autores também chamam a atencao para a importancia de
considerar 0s aspectos internos e externos da organizacao para que a GC possa ser implantada
COM SuCesso.

Para que a implantacdo da GC se dé de maneira propicia, se faz oportuno a utilizacdo
de um modelo de implantacéo de GC.

Um modelo, de acordo com Bubenko, Stirna e Brash (1998), € uma maneira de estruturar
0 conhecimento organizacional para tornar possivel o entendimento do funcionamento
sistémico de uma organizacdo ou de um processo de negocio. Os autores ressaltam que um
modelo ndo pode considerado uma imagem exata do mundo real, mas uma percepcao coletiva
que representa os padrdes de referéncia, experiéncias e backgrounds dos participantes.

Por meio de modelos é possivel, conforme Bennet e Bennet (2004), compreender de
modo realista a GC nas organizaclGes, enxergar as organizacbes como estruturas de
conhecimento, e ter um entendimento aprofundado da GC e dos elementos envolvidos, com
destaque para os individuos e seus conhecimentos.

Para Silva e Valentim (2008), um modelo, pelo fato de ser sistematizado de forma
objetiva, da condicOes para que pessoas entendam como ocorre a produ¢do, o compartilhamento
e 0 uso do conhecimento individual e coletivo nas organizacGes. Deste modo, a utilizacdo de
modelos de gestdo é importante para levar a a¢des planejadas e incorporadas por todos da
organizacdo para que, assim, se alcance a melhoria do desempenho e a obtencdo de vantagem
competitiva (HOFFMANN, 2016). Para a autora,

Quando se discorre sobre um modelo de gestéo, faz-se referéncia a uma representacdo
atil de uma abstracdo da realidade expressa em termos de algum formalismo ou
linguagem definida por procedimentos e modelagens em funcdo do objetivo da
organiza¢do (HOFFMANN, 2016, p. 39).

Os modelos de GC, para Pizzaia et al. (2018, p. 65), “abrem novos caminhos para a
estruturacdo sistémica do conhecimento para que as organizagdes alcancem inovacgdo e
sustentabilidade”. Os autores afirmam que é possivel encontrar uma grande variedade de
modelos de GC voltados ao desenvolvimento sustentavel das organiza¢cGes em um contexto de
alta competitividade e inovacgdo. Porém, estes modelos ndo tem considerado as caracteristicas
da memodria organizacional, que sdo fundamentais para a criacdo, armazenamento,
disseminacéo e utilizagdo do conhecimento organizacional.

Devido a grande diversidade de modelos e a heterogeneidade das dimensbes que 0s
compdem, alguns pesquisadores dedicaram seus estudos para tentar equalizar os aspectos

concernentes a essas estruturas. O Quadro cinco traz os detalhes destas pesquisas.
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Quadro 5 — Estudos de Modelos de Gestdo do Conhecimento

NUmero de
Autores modelos Principais conclusdes
analisados
Holsapple e 10 Nenhum modelo analisado anula o outro, uma vez que as dimensfes
Joshi (1999) apresentadas divergem entre os modelos.
Existe a necessidade de desenvolver um modelo de GC abrangente e unificador.
Rubenstein- 26 N&o existe um consenso entre 0s elementos a serem considerados em um modelo
Montano et abrangente.
al. (2001) E preciso desenvolver um modelo amplo que congregue o vasto conjunto de
elementos dos modelos de GC.
Heisig 160 Os esforgos isolados sdo insuficientes pelo fato de abordarem apenas uma
(2015) atividade da GC e apenas um fator critico de sucesso.
Fteimi 74 Classificou os modelos em categorias.
(2015) Toda a diversidade de elementos que compdem a GC deve ser considerada em

um Unico modelo.

Fonte: elaborado pela autora com base no trabalho de Correa, Franca e Ziviani (2018).

Apesar da grande variedade de modelos de GC, alguns sdo recorrentes na literatura sobre

assunto. Estes modelos sdo apresentados com mais detalhes a seguir.

2.2.1 Modelo de Wiig

De acordo com Dalkir (2011), Wiig (1993) pode ser considerado um dos primeiros

pesquisadores a discorrer sobre a necessidade de se criar uma estrutura adequada a GC, quando

desenvolveu um conjunto de fases de processamento do conhecimento organizacional.

O modelo de GC proposto por Wiig (1993) partiu do principio de que o conhecimento

somente serd (til se estiver condizente com o objetivo organizacional, além de considerar que

0 conhecimento deve ser organizado através de uma rede semantica para que se torne (til e

valido. Se baseando na exploracdo e adequacdo do conhecimento, o0 modelo de Wiig (1993)

apresenta as seguintes dimensdes:

e Integridade: considera que todo conhecimento relevante deve ficar disponivel de

forma integral e completa, de modo que as pessoas saibam que o conhecimento esta

disponivel e onde devem buscéa-lo. Dentre as fontes de conhecimento contempladas

nesta dimensdo se destacam a mente humana e o banco de conhecimentos da

organizacao;

e Ligacdo ou Conectividade: pondera que quanto maior for o nimero interligacdes do

conhecimento, maior sera a coeréncia de seu contedldo e maior serd seu valor.

Considera as ligagOes entre os diversos tipos de objetos de conhecimento;
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Congruéncia: retrata que fatos, conceitos, perspectivas, valores, julgamentos e
vinculos associativos e relacionais entre os objetos de conhecimento precisam ser
consistentes;

Perspectiva e Proposito: considera que o conhecimento € organizado segundo um

ponto vista especifico ou a um fim particular.

O modelo de GC de Wiig (1993) € composto por quatro passos: 1) desenvolver, 2) reter;

3) compartilhar; e 4) usar. Cada um destes passos apresenta um conjunto de atividades a serem

realizadas conforme demonstrado na Figura cinco.

Figura 5 - Ciclo da Gestdo do Conhecimento de Wiig

| Passol | Passo2 | Passo3 | Passod |

Desenvolver Reter Compartilhar Usar
Criacdo (obtencdo) Retengdo Coordenagdo Executar tarefas
Analise Acumulacdo em Reunido Pesquisar e

repositorios descrever
Sintese ou Acesso e
reconstrugdo Inser¢do nos recuperacao Selecionar
manuais
Codificacdo/ Observar e analisar
Modelagem Arquivamento
Resumir
Organizagdo Avaliar
Decidir

Implementar

Fonte: Batista (2014).

As fases do modelo de GC de Wiig (1993) sdo descritas por Evans, Dalkir e Bidian

(2014) da seguinte maneira:

Desenvolver: composta pelas principais atividades nas quais os trabalhadores do
conhecimento se envolvem para desenvolver produtos e servigos, como a obtencéo,
analise, reconstrucéo (sintese), codificacdo e organizacdo do conhecimento;

Reter: envolve lembrar, acumular e incorporar conhecimento em repositérios e
arquivar conhecimento, ou seja, nesta fase, o conhecimento € internalizado na mente

dos funcionarios ou em formas mais tangiveis, como documentos e arquivos;



e Compartilhar: o foco desta fase esta no nivel coletivo e se refere a coordenacéo,
montagem, acesso e recuperacdo de conhecimento. Neste momento, a formacéo de

equipes colaborativas ou redes de especialistas representa uma das maneiras mais

efetivas de reunir o conhecimento;

e Usar: esta fase verifica se o conhecimento esta sendo utilizado para gerar beneficios.

O modelo de Wiig (1993) tem como base uma matriz resultante da combinacao de trés
formas de conhecimento (publico, compartilhado e pessoal) com quatro tipos de conhecimento
(factual, conceitual, perspectiva e metodologico). Um exemplo da matriz resultante é

apresentado na Figura seis.

Figura 6 - Matriz da Gestdo do Conhecimento de Wiig

[

Tipo de Conhecimento

)

[ Factual ] [ Conceitual ] [ Intuitivo ] [ Metodoldgico ]
L <L <L <L
_8 B 4 N Oferta maior (" Alteraros
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'S N J precos caem das varidveis
g 8 - o ) N . ~N )
< L. mercado Um pouco de sox
g z Andlise de . P Revisdo de
o 2 previsdo esta- . aguana erros passados
£ competitivo mistura esta ok
% [s] / J
g N s N A
= A izac3 i .
- 5 A cor certa, 3 organizagao Pressentumte’qto Qual é a
o 2 textura tem um bom de que a analise tendéncia?
L & histdrico estd errada !
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Fonte: Adaptado de Wiig (1993).

Conforme Dalkir (2011), o fato de 0 modelo de Wiig (1993) considerar trés formas e
quatro tipos de conhecimento possibilita que as organizagdes se dediquem a GC com mais
profundidade do que outros modelos voltados ao mesmo fim que utilizam, em sua maioria, a
dicotomia tacito/explicito. Pizzaia et al. (2018) destacam que o modelo considera a utilizacdo

do conhecimento e descreve o seu conteudo, sua localizacédo, sua captura, distribuicdo e nova

localizacdo.
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2.2.2 Modelo de Boisot

O principio da informacdo compreendida a partir de um determinado contexto foi o que
norteou o desenvolvimento do I-Space, modelo de GC criado por Boisot (1998) que considera
que a informacao so sera eficiente se 0 seu o contetdo for compartilhado entre os emissores e
receptores. O modelo de GC de Boisot (1998) se baseia no conceito da "boa informacédo”, ou
seja, a informacgdo € o que um observador ird extrair a partir dos dados, em funcdo de seu
conhecimento prévio. O modelo em questdo se baseia na premissa de que o conhecimento
estruturado flui mais facilmente do que o conhecimento ndo-estruturado, ou seja, 0 modelo da
énfase ao conhecimento tacito dos individuos que deve ser incorporado a organizagdo para
aumentar sua capacidade de inovar.

No modelo I-Space, conforme Pizzaia et al. (2018), os ativos do conhecimento séo
dispostos em um espago tridimensional denominado ‘espaco de informagao’, composto pelas
dimensoes: (i) codificacdo (relacionada a categorizacdo e a classificacdo do conhecimento); (ii)
abstracdo (associada a criacdo do conhecimento por meio da analise e compreensao dos dados);
e (i) difusdo (concatenada ao acesso e a transferéncia de informacéo).

Neste modelo, essas dimensdes séo representadas como eixos de um plano cartesiano
gue representam o quanto o conhecimento é codificado ou ndo-codificado, abstrato ou concreto
e difuso ou ndo-difuso. Neste plano, sdo representadas as fases do fluxo do conhecimento
(escaneamento; solugédo de problemas; abstracdo; difusdo; absorcéo e impacto). A Figura sete
mostra o plano cartesiano e a localizagcdo dos pontos de cada fase nesse plano.

As seis fases que constituem o fluxo dindmico do conhecimento do I-Space séo as
seguintes:

e Escaneamento: o intuito desta fase é identificar ameacas e oportunidades voltados a

codificacao dos dados;

e Solucdo de problemas: nesta fase se da o processo de estruturagdo e procura deixar
0s insights coerentes para a codificacdo, de modo a eliminar muito da incerteza
associada a eles;

e Abstracdo: momento em os insights recém-codificados sdo generalizados em outras
situacOes de aplicacdo, reduzindo os seus detalhes e criando conceitos acerca deles;

e Disseminacéo: fase que torna possivel o compartilhamento dos insights criados;

e Assimilagcdo: momento em que os insights codificados séo aplicados em situacfes

diferentes;
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e Impacto: nesta fase, os conhecimentos abstraidos de préaticas concretas séo
incorporados (PIZZAIA ET AL., 2018).

Figura 7 - Plano Cartesiano do Modelo I-Space

1. Escaneamento
2 Solucao de problemas

3. Abstracao
4 Dfusao
™ 5 Absorcs
(‘J DIOrCA0
6. impacto
codificado
dtuso
O
nao
codificado nao
diuso
abstrato concreto

Fonte: Curado e Bontis (2011, p. 1442).

Uma das vantagens do I-Space é o fato deste modelo incorporar a fundamentagéo teérica
sobre aprendizagem social e servir para unificar, de modo eficaz, os contetdos relativos a
informacédo e a GC (DALKIR, 2005). O I-Space, concluem Pizzaia et al. (2018), apresenta um
forte potencial para mapear e gerenciar os ativos de conhecimento de uma organizacdo com
base no ciclo de aprendizagem social, algo que ndo ocorre de modo explicito na maioria dos
modelos da GC.

2.2.3 Modelo de Choo

O modelo de implantacdo da GC desenvolvido por Choo (1998) se baseou no principio
de que o conhecimento deve ser considerado a partir da informacdo provida de sentido, de
acordo com o contexto especifico para criar conhecimento e tomar deciséo. O autor considera
que o conhecimento € disseminado sob diversas formas na organizagéo, sendo o conhecimento
organizacional o resultado da especializacdo e da experiéncia de todos que compdem a

organizacao e também de clientes, fornecedores e parceiros.
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Deste modo, 0 modelo de Choo (1998) evidencia como os elementos da informacéo séo
selecionados para, na sequéncia, serem incorporados as a¢les da organizagdo. Para que 0S
objetivos propostos pelo seu modelo sejam atingidos, Choo (2006) afirma que os seguintes
processos devem ser realizados:

1. construgdo de sentido ou criacdo do significado, isto €, compreender a informacao a
partir de seu contexto exterior. Tem como objetivo imediato a compreensdo por
parte de seus membros do que é a organizacao e do que ela faz e, para tanto, envolve
aspectos relacionados a visdo, missao, valores e cultura organizacional. Seu objetivo
de longo prazo € a sobrevivéncia e o destaque da organizacdo em um ambiente
externo repleto de mudangas. Para atingir tal objetivo, se dedica a busca de
informacdes relevantes provenientes do ambiente externo;

2. criacdo ou construcdo de conhecimento, que enfoca a transformacdo do
conhecimento individual em conhecimento compartilhado por meio do diélogo e
compartilhamento. E quando se verifica como as organizagdes criam ou adquirem,
organizam e processam informacdes com o objetivo de gerar novos conhecimentos
organizacionais; e

3. tomada de decisdo, que diz respeito a avaliagdo e a andlise das informacdes e
conhecimentos obtidos que permitem verificar as possibilidades para posterior

tomada de decisao.

Estes processos se relacionam mutuamente em um continuo ciclo de criacdo do
conhecimento organizacional. A Figura oito demonstra como os elementos do modelo de GC

de Choo (1998) se relacionam.
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Figura 8 - Modelo de Gestdo do Conhecimento de Choo
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Fonte: Adaptado de Choo (1998).

Para Choo (1998), o conhecimento organizacional é criado por meio da integracdo dos
processos de criacdo de significado, construcdo do conhecimento e tomada de decisdes,
relacionados ao uso da informacéo, em um ciclo continuo de interpretagdo, aprendizado e acao.

Na criagdo do significado, Choo (1998) afirma que as pessoas que compdem a
organizacdo representam e negociam crencas e interpretacfes para construir significados e
propdsitos comuns e, assim, determinar o que é relevante e contribuir para a definicdo de um
conjunto de identidades organizacionais coletivas. Essa estrutura de significados e propdsitos
comuns, conclui o autor, é utilizada para reduzir a incerteza da informacédo, para permitir o
dialogo, a escolha e a acéo.

A construcdo do conhecimento se da quando a organizacdo identifica lacunas em seu
conhecimento ou limitagdes de suas capacidades, o que ocorre em dois momentos: (1) quando
0s membros da organizagdo convertem, partilham e sintetizam conhecimento tacito e explicito;
e (2) quando as pessoas interligam o conhecimento da organizacdo com o conhecimento dos
individuos, grupos e instituicbes do ambiente externo. Por meio da construgdo de
conhecimento, se originam novas capacidades e inovagdes que melhoraram as competéncias ja
existentes e criam outras que, por sua vez, geram novos produtos, Servi¢os ou processos
(CHOO, 1998).
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Na tomada de decisdes, terceiro processo do modelo, se utilizam, segundo Choo (1998),
regras e preferéncias deste processo para comparar e analisar riscos e beneficios de inovagoes
ndo testadas e competéncias ndo praticadas. Neste momento, os significados, 0s propositos
comuns e 0s novos conhecimentos e competéncias convergem para a tomada de decisdes na
forma de uma atividade que leva a selecdo e ao inicio da ag&o.

O autor supracitado justifica a importancia dos processos de seu modelo ao afirmar que
ao identificar e dar significado aos sinais do ambiente, mobilizar o conhecimento e a
experiéncia de seus membros e elaborar rotinas para a tomada de decisbes, a organizacdo
disponibiliza as condi¢fes favoraveis para a criagcdo de um ciclo do conhecimento que oferece
uma série de vantagens organizacionais.

Um dos pontos fortes do modelo de GC de Choo (2006) destacado por Pizzaia et al.
(2018) diz respeito a tomada de decisdo que apresenta uma visdo holistica do processo de GC
e que se estende para dentro da organizacdo, tornando-se um dos pilares desse modelo a
construcdo do conhecimento, que ocorre através da conversdo do conhecimento individual em

conhecimento organizacional.

2.2.4 Modelo de Davenport e Prusak

Davenport e Prusak (1998) desenvolveram seu modelo de GC a partir de experiéncias
que adquiriram por meio de inumeras consultorias realizadas nos mais diversos tipos de
organizagOes americanas. Com o objetivo de facilitar a aprendizagem organizacional e baseado
na vantagem competitiva sustentavel que o conhecimento proporciona as organizagdes, 0
modelo dos autores se baseia em trés processos principais (Figura nove):

1) geracdo do conhecimento: baseado na premissa de que o conhecimento € o maior ativo
de uma organizacdo, esse processo € voltado a aquisi¢cdo e ao desenvolvimento do
conhecimento organizacional de forma consciente e intencional;

2) codificagédo e coordenacdo do conhecimento: com o intuito de tornar o conhecimento
disponivel a todos que dele necessitam, esse processo se preocupa em expressar 0
conhecimento para que ele ndo fique somente na mente das pessoas, representando-o de

maneira que possa ser compartilhado, armazenado, combinado e manipulado; e
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3) transferéncia do conhecimento: tem como foco a transferéncia do conhecimento, que
deve ocorrer nas organizagdes de maneira natural, j& que as pessoas interagem umas
com as outras em seus ambientes de trabalho (CORREA; FRANCA; ZIVIANI, 2018).

Figura 9 - Processos da Gestdo do Conhecimento

Codificacdaoe

Geragdo do Coordenacao
Conhecimento do

Conhecimento

Transferéncia
do
Conhecimento

Fonte: Davenport e Prusak (1998).

Em relagdo ao processo “Geragdo do conhecimento”, Davenport e Prusak (1998)
destacam que alocacao de tempo para que os colaboradores possam compartilhar conhecimento
e 0 estabelecimento de um espaco, seja este fisico ou virtual, para que o compartilhamento
aconteca sdo fundamentais, j& que o objetivo é fazer com que o conhecimento de seus
colaboradores, clientes e fornecedores sejam convertidos em conhecimento organizacional. Os
autores destacam seis formas de obtencdo de conhecimento: Aquisi¢cdo (compra ou
desenvolvimento de conhecimento intra-organizagdo); Aluguel (parcerias com universidades,
contratacdo de consultorias); Recursos dirigidos (grupos para gerar determinado
conhecimento); Fusdo (aquisicdo de novas empresas); Adaptacdo (adequacdo em funcdo de
normas internas e externas); e Redes (comunidades de praticas).

Os autores descrevem que o processo “Codificacdo e coordenacdo do conhecimento”
envolve atividades como categorizagdo, descricdo, mapeamento e modelagem do
conhecimento. Neste momento, é preciso definir objetivos e buscar conhecimento baseado nas
metas organizacionais. Uma das ferramentas indicadas para este contexto € 0 mapeamento do
conhecimento que auxilia na jungdo de conhecimentos e na explicitacdo destes entre os
colaboradores (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Em relacdo ao processo “Transferéncia do conhecimento”, os autores afirmam que a
transferéncia do conhecimento pode ocorrer basicamente por duas maneiras: a transferéncia
espontanea e ndo estruturada que se da de modo natural entre as pessoas e envolve,

majoritariamente 0 conhecimento tacito; e a transferéncia estruturada que se refere a
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transferéncia do conhecimento explicito que pode ocorrer por meio de documentos e banco de
dados.

Partindo do principio de que o conhecimento € um ativo da organizacdo e utilizando
uma forma similar ao mercado de bens tangiveis, uma inovacdo do modelo Davenport e Prusak
(1998) é considerar a gestdo do conhecimento como um mercado de conhecimento onde se
destacam trés atores fundamentais para a disseminagéo do conhecimento:

e Vendedores de conhecimento: sdo especialistas em uma determinada area de
conhecimento da organizagcdo. Como detém um conhecimento especifico e valioso
para a organizacao, os vendedores tendem a compartilhar seu conhecimento com os
demais, ou seja, vender seu conhecimento para a organizagao;

e Compradores de conhecimento: sdo aqueles que ndo possuem muita experiéncia
para realizar uma determinada atividade ou tomar uma decisao e, por isso, precisam
do auxilio dos mais experientes, ou seja, dos vendedores de conhecimento;

e Agenciadores de conhecimento: possuem uma visdo global dos processos
organizacionais e entendem a organizacdo de maneira sistémica, o que, geralmente,
os colocam em posicao estratégica ou de lideranca. Cabem a eles, além de direcionar
as atividades realizadas pela organizacdo, a funcdo de aproximar compradores e
vendedores de conhecimento para que a transferéncia do conhecimento possa se dar
de modo eficiente.

O modelo de Davenport e Prusak (1998), conforme Correa, Franca e Ziviani (2018),
apesar de ser baseado em trés processos (geracdo, codificacdo e coordenacdo, transferéncia),

nédo determina a sequéncia na qual os processos devam ser realizados.

2.2.5 Modelo de Von Krogh, Ichijo e Nonaka

De acordo com Mota e Targino (2013), Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001),
diferentemente da maioria dos pesquisadores que propuserem um modelo de GC, néo
empregam a expressdo gestdo do conhecimento, pelo fato de ndo acreditarem ser possivel
gerenciar o conhecimento. Ao desenvolverem seu modelo, denominado Enabling Knowledge
Creation (EKC), fazem uso do conceito ‘habilitar a criagdo de conhecimento’ que tem como
foco as pessoas, seus relacionamentos e a colaboracdo que estabelecem, muitas vezes

decorrentes de suas conversas.
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Para Lima et al. (2004), o processo de criacdo de conhecimento proposto por Von

Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) se inicia quando os colaboradores da organiza¢do compartilham

seu conhecimento em uma area especifica e, a partir dai se cria um conceito de um produto ou

servico a ser desenvolvido. Na sequéncia, o conceito é apreendido e o conhecimento gerado é

difundido a pessoas ou grupos que se espera ser capazes de conceder a retroalimentacdo sobre

0 mesmo. Para tanto, Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) propuserem cinco facilitadores do

conhecimento que podem influenciar as etapas do processo de criagdo de conhecimento:

Criacdo de uma visdo de conhecimento; Manejo de interacdo social; Mobilizacao de ativistas;

Criacdo do contexto adequado; e Globaliza¢do do conhecimento local, conforme demonstrado
na Figura 10 (LIMA ET AL., 2004).

Figura 10 - Processo de Criacdo de Conhecimento e seus Facilitadores segundo Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001)
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Fonte: Lima et al. (2004).

As etapas do EKC sdo descritas por Mota (2011) conforme se segue:

1.

Instilar a visdo do conhecimento: destaca as atividades que devem ser realizadas
com os colaboradores da organizacdo, como, por exemplo, reunides de
brainstorming de escopo ilimitado. Os conceitos originarios destas reunides devem
ser considerados importantes por terem surgido das bases da organizacéo e, assim,
déo confianca aos colaboradores por fazerem parte da estratégia organizacional. O
objetivo desta etapa € criar na organizacdo e em todos que a compde a visdo de que
0 conhecimento é essencial para alcancar as metas tracadas. Os autores do modelo
afirmam que é importante esperar que os objetivos desta etapa sejam alcancados
antes de passar para a etapa seguinte e lembram que os resultados podem demorar

porque séo oriundos de ac¢des que envolvem relagOes interpessoais, principalmente
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voltadas para mudancas comportamentais e criagdo de confianca, o que pode levar
um certo tempo. Para os autores € essencial que todos os colaboradores,
independente de cargo ou posicdo, compreendam todo o processo como algo
criativo, voltado para o conhecimento individual e coletivo, e que deve alcancar ndo
apenas 0s objetivos organizacionais, mas também os desejos individuais de carreira
e aprendizado.

2. Gerenciar as conversas: as conversas devem ser gerenciadas porque o dialogo é o
centro de toda atividade de conhecimento. Como as atividades de gerenciamento da
comunicagéo envolvem cerca de 80% das atividades de gestéo, os autores do modelo
em questdo discorrem sobre uma série de itens que devem ser seguidos para a
adequada realizacdo desta etapa como encorajar a participacdo entre 0s
colaboradores, criando condicdes para que eles se sintam a vontade para participar
caso tenham alguma ideia, sem medo de repreensoes;

3. Mobilizar os ativistas do conhecimento: tem como objetivo conscientizar as pessoas
que foram identificadas como lideres na criacdo de conhecimento na organizacao,
incentivando e iniciando o didlogo e guiando as pessoas durante essa atividade;

4. Criar o contexto adequado: visa criar um ambiente propicio para a criacdo de
conhecimento, e, para tanto, é preciso levar em consideracdo que esse ambiente
envolve trés elementos ou espacgos: espacos fisicos, espagos virtuais e espacos
mentais. Somente com a juncdo de todos os trés € que sera possivel obter o ambiente
perfeito, chamado pelos autores de ba; e

5. Globalizar o conhecimento local: tem a finalidade de divulgar o conhecimento,
criado localmente, para todos os interessados, inclusive entre empresas parceiras.
Essa etapa inicia-se com a percepcao de que conhecimento é necessario em algum
lugar da empresa, ou de parceiros, 0 que ird desencadear o procedimento de

divulgacéo.

Duarte, Paiva e Silva (2007) ressaltam que, com o intuito de incentivar a criagdo, o
compartilhamento e a utilizagdo do conhecimento, VVon Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) afirmam
ser necessario o desenvolvimento de um espaco (fisico, virtual ou mental), que chamam de
contexto capacitante, onde possa ser construida uma rede de interacdes fortemente baseada na
confianca e na solicitude entre as pessoas que compdem a organizacao.

Complementando as informagdes acima citadas, Schons e Costa (2008) afirmam que

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) aprimoraram a teoria da criagdo do conhecimento
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organizacional ao destacarem dois capacitadores que influenciam diretamente no processo de
criacdo de conhecimento organizacional:
1. o gerenciamento de conversas que concebe um meio propicio para o intercambio de
ideias, experiéncias, opinides e crencas pessoais, se tornando uma das atividades
humanas fundamentais para a ampliagédo do conhecimento organizacional; e
2. acriagdo de um contexto adequado para que as conversas possam impulsionar a
criacdo do conhecimento, além de possibilitar o desenvolvimento de
relacionamentos solidos e de colaboracdo eficaz que proporcionam o

compartilhamento do conhecimento.

O EKC é totalmente voltado a criacdo de um contexto organizacional que favorece a
cooperacdo, compartilhamento, lealdade e criatividade que s6 ocorrem se houver, neste
contexto, confianca, empatia, compreensao, tolerancia, vontade de ajudar e coragem por parte
das pessoas (MOTA; TARGINO, 2013).

Uma das vantagens do EKC, de acordo com Mota e Targino (2013), é fato de se tratar
de uma proposta simples, completa e voltada a gestdo de conversas no lugar de registro e

armazenamento de informagdes.

2.2.6 Modelo de Bukowitz e Williams

Bukowitz e Williams (2002) desenvolveram o Diagndstico de Gestdo do Conhecimento
(DGC), uma ferramenta de verificacdo da estrutura do processo de GC utilizada por diversas

organizac6es. O modelo é constituido pelas etapas representadas no quadro a seguir.

Quadro 6 - Etapas e Elementos do Modelo de Gestéo do Conhecimento de Bukowitz e Williams (2002)

Etapas Obijetivo Elementos Objetivo

Obtenha Fazer com que as | Articulacdo Necessidade de saber articular as necessidades de
pessoas tenham informacdo de modo que a utilizagdo da informacéo
condicGes de seja entendida e comunicada adequadamente.
construir a Consciéncia As pessoas precisam, além de saber o que estéo
informacéo de que procurando, saber onde encontrar os recursos de
necessitam. conhecimento.

Acesso As pessoas precisam dispor dos instrumentos

necessarios para a coleta da informag&o, de modo que
a recuperacdo da informacdo seja rapida e precisa.
Orientacéo As organizagdes devem criar novos papéis
organizacionais para apoiar os gestores da
informagc&o, formando, assim, gestores do
conhecimento.
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Abrangéncia

As organizacdes devem criar estruturas e processos
que promovam a reutilizacdo do conhecimento para
que a infraestrutura de conhecimento seja abrangente
e bem organizada.

Utilize Utilizar o Permeabilidade A estrutura organizacional deve ser adequada para
conhecimento que as comunicacdes e os fluxos de conhecimento
para criar valor e possam ocorrer de modo eficiente e, assim, permitir
inovagdo voltados que as ideias fluam tanto para dentro como para fora
ao cliente. da organizacdo, gerando diferentes perspectivas e

possibilidades.

Liberdade As pessoas precisam ter confianca e liberdade para a
agir sobre novas ideias. Além disso, as contribuices
devem ser valorizadas para encorajar a participacao
ativa na criacdo de valor.

Aprenda Encontrar meios Visibilidade A ligacdo entre estratégia e aprendizagem deve
para integrar a considerar a complexidade dos sistemas humanos.
aprendizagem Familiarizacéo O processo de aprendizagem deve promover o prazer
com a maneira no trabalho, integrar os mecanismos de reflex&o no
pela qual as hébito do trabalho, captar os beneficios dos erros,
pessoas fracassos e discordancias e cultivar a arte do aprender
trabalham, de fazendo.
modo que elas
tenham condicdes
de criar seus
préprios
conhecimentos
por meio da
aprendizagem
individual.

Contribua | Agregar Motivagédo Para que as pessoas contribuam com o seu
contribuicOes das conhecimento é preciso remover as barreiras do
pessoas ao compartilhamento de tal recurso.
processo de gestdo | Facilitagdo E importante que se tenha tempo e espago para que as
do conhecimento pessoas possam contribuir com o seu melhor
organizacional. trabalho, que se desenvolva fungfes de dedicacdo que

apoiem o processo de contribuicdo, além de deve
existir apoio a transferéncia de conhecimento
implicito.

Confianga A organizacg8o deve estimular a compreensdo e o
respeito pelo valor do conhecimento contribuido, por
meio de politicas explicitas sobre a utilizagdo dos
ativos intelectuais.

Avalie Avaliar a Perspectiva Expandir a teoria da organizacdo para verificar o
qualidade do impacto do conhecimento sobre o desempenho
conhecimento e organizacional. E necessério que novas formas de
identificar capital organizacional sejam identificadas e que se
maneiras de criem as novas tarefas de gestéo.
alavancé-lo. Integracéo Novas estruturas, processos e medidas devem ser

incorporados na gestdo organizacional de modo que
seja possivel avaliar toda a base de recursos de
geracdo de valor.

Construa e | A organizagéo Direcéo Os recursos devem ser administrados de modo que

Mantenha | deve integrar as reabastecam e criem conhecimento. Para tanto, a
atividades tecnologia de informac&o deve ser subordinada as
estratégicas de pessoas e as posi¢cdes que enfocam a atengéo
crescimento e de organizacional sobre o capital intelectual sejam
sua renovacao de estruturadas.
acordo com as Conexdo A organizago deve estabelecer relacionamentos que

exigéncias atuais

promovam 0s seus objetivos de gestdo do
conhecimento por meio da implementacdo da
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cooperacao entre as divisdes internas, da formacéo de
parcerias criativas com outras organizagdes e a
retencdo das pessoas certas.

Reconhecimento

A organizagdo deve saber extrair o valor integrado no
conhecimento e, entdo, o utilizar para fortalecer o
relacionamento com o cliente.

Reciprocidade

As politicas, procedimentos e normas culturais devem
manter um contrato entre a organizagao e seus
membros, demonstrando que a criagdo de valor € uma
proposicéo consistente.

Descarte As organizagdes
devem identificar
€ manter os
conhecimentos
relevantes. Os
conhecimentos
gue ndo mais
agregam valor
devem ser
descartados.

Abstencéo As organizagdes ndo devem reter conhecimento
desnecessério, além de saber reconhecer as formas de
conhecimento que podem ser alavancadas e aquelas
que sdo limitadas.

Conversao O conhecimento consome recursos que devem ser

convertidos valor. Assim, é necessario que a
organizacao reconheca os verdadeiros consumidores
de recursos.

Fonte: elaborada pela autora a partir de Bukowitz e Williams (2002).

Os elementos destacados no Quadro seis podem ser visualizados na Figura 11 a seguir.

Figura 11 - Modelo de Gestdo do Conhecimento de Bukowitz e Williams
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Fonte: Bukowitz e Williams (2002).

O processo tatico diz respeito a maneira pela qual as pessoas utilizam o conhecimento

em suas rotinas para resolver problemas, aprender, ensinar, responder as demandas ou as

oportunidades do mercado e, assim, agregar valor a organizacdo, ou seja, se preocupa com a

"utilizacdo do conhecimento no dia a dia para responder as demandas ou as oportunidades do
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mercado” (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 24), e é composto pelas etapas Obtenha,
Utilize, Aprenda e Contribua. O processo estratégico, mais a longo prazo, tem por objetivo
avaliar continuamente o capital intelectual existente em comparacdo com as necessidades
futuras, sendo constituido pelas etapas Avalie, Construa/Mantenha e Descarte.

A estruturacdo formal das etapas de entrada, processamento e descarte do conhecimento
organizacional representa uma maneira de pensar sobre como as organizagdes geram, mantém
e dispdem de uma reserva de conhecimento estrategicamente adequado para criar valor e, para
tanto, todos “os elementos do processo devem ser geridos em relagdo uns aos outros para
alcancar a mistura e quantidade corretas de conhecimento e a capacidade de distribui-lo”
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 25).

De acordo com Lousada et al. (2011), as contribui¢bes de Bukowitz e Williams (2002)
estdo na demonstracdo de pontos que auxiliam na formacdo de estruturas organizacionais
voltadas a criacdo do conhecimento, além de promover uma ligacao entre os conceitos de gestao
do conhecimento e as agdes especificas existentes no contexto das organiza¢@es. Evans, Dalkir
e Bidian (2014) destacam:

e A importdncia da etapa “Aprender”, onde os individuos aprendem com suas

experiéncias e a organizacao desenvolve sua memdria organizacional;

e A utilizagdo do termo “Contribua” para descrever a fase em que o conhecimento é
adquirido, uma vez que descreve melhor a natureza voluntaria da gestdo do
conhecimento, ressaltando que os funcionarios devem ser motivados e incentivados
a compartilhar o que aprenderam em um repositério de conhecimento ou memdria
organizacional;

e A introdugdo de novas etapas, com destaque para “Descarte”, que evita que 0
processamento do conhecimento duplique os esfor¢os de armazenamento de

conteudo;

Estas ponderacdes justificam a apresentacdo do modelo de GC de Bukowitz e Williams
(2002) nesta pesquisa.

2.2.7 Modelo da APQC

Desde 1995, a American Productivity & Quality Center (APQC, 2002) realiza estudos

para analisar os ganhos comerciais que a GC pode trazer para as organizag0es e com este intuito,
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desenvolveu o Road Map for Knowledge Management Results, um método para implantacdo

da GC que, de acordo com Batista (2012, p. 29), tem 0s seguintes objetivos:

“[...] 1) avaliar se as organizacdes estdo implementando de maneira efetiva a GC; ii)
descrever os passos fundamentais para a efetiva implementacdo da GC; iii) ajudar a
organizacdo a identificar em que estagio ela se encontra no processo de
implementacdo da GC; e iv) mostrar como comecar e indicar a dire¢do mais adequada.
O método proposto pela APQC é constituido de cinco estagios de implementacdo: i)
inicio; ii) desenvolvimento da estratégia; iii) desenho e implementacdo de préaticas de
gestdo do conhecimento; iv) expansdo e apoio; e V) institucionalizagdo da GC. Em
cada estagio ha a descricdo — por meio de assertivas — de acontecimentos importantes,
objetivos, atores-chave e seus papéis, estrutura organizacional e governanca
necessarias, formas de medigdo e aspectos relacionados a orcamento e finangas. “

O Road Map for Knowledge Management Results é constituido por etapas que devem

ser seguidas para que a GC seja, de fato, implementada em uma organizacao. Para tanto, este

modelo, além de dar condicfes para a organizacao identificar em que estagio se encontra no

processo de implementacdo da GC, demonstra como comecar e indica a direcdo mais adequada
a ser seguida (APQC, 2003).
De acordo com os elementos disponiveis em cada estagio do modelo da APQC (2003),

é possivel verificar que:

No primeiro estagio, denominado “Inicio”, o foco é verificar se a organizacao, bem
como as pessoas que a compdem, ja despertaram para a importancia da GC. As
atividades sugeridas para este estagio sdo apresentar os beneficios da GC a toda a
organizacdo, verificar as pessoas mais indicadas para contribuir com a implantacéo
da GC e identificar oportunidades estratégicas para a implantacdo da GC. Neste
momento, € de extrema importancia considerar a cultura organizacional;

No segundo estagio, “Desenvolvimento da estratégia”, o objetivo é identificar
iniciativas de GC ja existentes na organizacdo, bem como grupos de pessoas e
representantes da alta administracdo envolvidos nestas iniciativas. Neste estagio, a
sugestdo é a criacdo de um grupo de trabalho, a escolha de um projeto piloto baseado
nas iniciativas de GC identificadas e o levantamento dos recursos necessarios para
0 desenvolvimento adequado do projeto piloto;

No terceiro estagio (“Desenho e implementagdo de praticas de gestdo do
conhecimento”), 0 foco estd na expansédo da abrangéncia das atividades executadas
no estagio anterior, ou seja, capacitar mais pessoas para atuarem em mais projetos
de GC. Neste estagio, a organizacao deve definir métricas, metodologias, além da

alocacao dos recursos necessarios;
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e No quarto estagio, chamado de “Expansdo ¢ Apoio”, Se encontram as organizag0es
que ja estdo conscientes da importancia e dos beneficios da GC, algo que ja foi
amplamente difundido entre todos os seus colaboradores. Parte desta
conscientizagdo se deriva dos resultados advindos dos projetos pilotos de GC
anteriormente executados e, entdo, a organizacdo se encontra em condigdes para
ampliar, de modo estratégico, as acdes relacionadas a GC. Neste momento, a
organizacdo deve se preocupar em pensar na GC em nivel organizacional e, para
tanto, é preciso instituir uma equipe interfuncional;

e No quinto estagio, “Institucionalizagdo da gestdo do conhecimento”, a GC j4 esta
institucionalizada, ou seja, a GC é parte integrante da gestao da organizacéo e todos
0s seus colaboradores ja se encontram aptos para utilizar as ferramentas de GC. A
preocupacdo aqui € garantir que as praticas de GC continuem sendo executadas e

que estejam sintonizadas com as demais praticas organizacionais.

Para Batista et al. (2007, p. 15)

os principais beneficios da metodologia da APQC sdo permitir um diagndstico da
situagdo atual da organizacéo, assim como ajudé-la a elaborar um plano de a¢do com
orientacOes praticas sobre o que fazer para ter éxito na institucionalizacdo da gestdo
do conhecimento. Tal orientagdo, como foi visto, & baseada em experiéncias bem-
sucedidas e que, portanto, podem ajudar as organizagdes a trilhar o melhor caminho.
E preciso lembrar, entretanto, que antes de aplicar na integra a metodologia, é preciso
considerar aspectos especificos da cultura e do método gerencial predominante em
cada organizacéo.

O Road Map for Knowledge Management Results, de acordo com Damian et al. (2019,
p. 119), se encontra “fortemente embasado por estudos realizados pela APQC, entidade
reconhecida pela qualidade dos trabalhos que realiza.”. Apesar dos beneficios citados, é preciso
destacar que o Road Map for Knowledge Management Results esta fortemente voltado para o
Retorno sobre o Investimento (ROI), o que pode, em algumas situagdes, limitar a sua utilizacao.

2.2.8 Modelo de Probst, Raub e Romhardt

O primeiro passo para as organizacdes que desejam implantar a GC é, de acordo com
Probst, Raub e Romhardt (2002), identificar o que sabem e 0 que ndo sabem para que estratégias

baseadas em suas competéncias possam ser definidas. Para os autores, a implantagdo da GC
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deve ser entendida como um ciclo composto de seis processos que se inter-relacionam,

denominados “FElementos Construtivos da Gestdo do Conhecimento”:

1.

Identificacdo do conhecimento: representa o0 mapeamento de habilidades e
potencialidades que ocorre por meio de uma aprofundada analise do ambiente de
conhecimento da organizagéo. Nesse processo, devem ser identificados informagdes
internas e externas de que a organizagdo necessita para o desenvolvimento de suas
atividades. Além disso, a identificacdo faz com que o conhecimento interno se torne
visivel e, assim, conscientizar a organizacdo de suas capacidades, deficiéncias e
necessidades. A conclusdo deste processo é de fundamental importancia, uma vez
que serve de base para acOes futuras relacionadas a GC;

Aquisicdo de conhecimento: este processo ocorre através da mediacdo das relacdes
com clientes, fornecedores, concorrentes e parceiros que sao importantes fontes de
conhecimento para as organizagfes. O conhecimento também pode ser adquirido
por meio da contratacdo de especialistas ou da compra de organiza¢Ges com foco
em inovacao;

Desenvolvimento de conhecimento: este processo complementa o anterior e da
énfase a geracdo de novas habilidades, novos produtos, novas ideias e processos
mais eficientes. O objetivo aqui é desenvolver habilidades ainda ndo encontradas
dentro ou fora da organizacéo. O desenvolvimento do conhecimento ocorre por meio
de pesquisas de mercado e de acBGes oriundas do departamento de pesquisa &
desenvolvimento ou qualquer outra parte da organizacao;
Compartilhamento/distribuicdo do conhecimento: é neste processo que ocorre a
transformacdo de informacdes ou experiéncias individuais em recurso disponivel
para ser utilizado pela organizacdo toda. Para que este processo atinja seu objetivo,
é preciso analisar se a distribuicdo do conhecimento dentro da organizacao faz com
que o conhecimento do individuo seja transferido para o grupo e deste para
organizacdo, além de garantir que o conhecimento esteja disponivel para todos que
dele necessitem;

Utilizagdo do conhecimento: todos 0s processos e atividades de GC séo realizados
com o proposito de fazer com que conhecimento seja utilizado nas atividades diarias
da organizagdo para o desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis.
Também com este mesmo propdsito, este processo se dedica a desenvolver
procedimentos para que as habilidades e ativos de conhecimentos sejam colocados

em uso e a servigo da organizacao; e
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6. Retencdo do conhecimento: para que o conhecimento possa ser utilizado pela
organizacdo é preciso que haja uma estruturagdo sistemética de processos de
selecdo, armazenagem e atualizacdo de conhecimento, o que acaba por constituir a
mem©ria da organizacdo. A gestdo eficiente da retencdo do conhecimento faz com

que nenhum conhecimento seja perdido dentro da organizagéo.

Para a retroalimentacdo do ciclo da GC, Probst, Raub e Romhardt (2002)
complementam seu modelo com os processos de analise das metas de conhecimento e de
avaliacdo do conhecimento, que determinam as metas e a direcdo a ser tomada pela organizagéo

no processo de gestdo de seu conhecimento. Esse ciclo é representado na Figura 12.

Figura 12 — Ciclo do Conhecimento
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Fonte: Probst, Raub, Romhardt (2002).

Probst, Raub, Romhardt (2002) ressaltam a importancia de observar que o processo de
construcdo de um modelo de gestdo do conhecimento necessita de atencao as caracteristicas do
ambiente no qual o modelo sera implementado, uma vez que este ambiente ¢é influenciado por

fatores que interferem diretamente na criagdo do conhecimento, como € o caso da cultura e do
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comportamento dos individuos, das especificidades relativas aos sistemas e praticas de
tecnologia da informacdo disponibilizadas.

Vasconcelos, Carvalho e Neves (2012) desenvolveram um agrupamento das praticas e
ferramentas de acordo com 0s processos essenciais de gestdo do conhecimento (tecnologia,
processos e pessoas) e com 0s processos do modelo de Probst, Raub e Romhardt (2002),

representados no Quadro sete.

Quadro 7 - Classificacdo das Praticas e Ferramentas da Gestdo do Conhecimento segundo o Modelo de Probst,
Raub e Romhardt

Classificacéo Dimenséo Referencial de praticas e ferramentas
Identificagdo Tecnologia Banco de competéncias organizacionais
Pessoas Banco de competéncias individuais, Melhores préticas, Sistema de
gestdo por competéncia
Processo Banco de competéncias organizacionais, Indicadores de

desempenho, Benchmarking interno e externo, Mapeamento de
processos, Normalizagdo e padronizacéo, Sistema de inteligéncia
organizacional

Aquisicdo Pessoas Comunicacdo institucional, Comunidades de préatica, Educacao
coorporativa

Processos Comunicacao institucional, Benchmarking interno e externo
Desenvolvimento Tecnologia Comunicacéo e tecnologia colaborativa, Data Warehouse
(manipulacdo de dados)

Pessoas Comunicacéo e tecnologia colaborativa, Féruns (presenciais e
virtuais), Comunidades de pratica
Processo Banco de competéncia organizacional, Mapeamento de processos

Compartilhamento | Tecnologia Ferramentas de colaboragdo (portais), Data Warehouse
(manipulacdo de dados), Comunicacgdo e tecnologia colaborativa,
Ferramentas de Tecnologia de Informacéo (T1)

Pessoas Comunicagdo institucional, Melhores préticas, Foruns (presenciais
e virtuais), Comunidades de prética, Educacdo coorporativa
Processo Comunicacdo institucional, Ferramentas de colaboragdo (portais),
Banco de competéncia organizacional, Groupware
Utilizagdo Tecnologia Banco de competéncias organizacionais, Ferramentas de TI,
Ferramentas de colaboracéo (portal)
Processo Banco de competéncias organizacionais, Ferramentas de TI,
Ferramentas de colaboracdo (portal)
Retencgéo Tecnologia Gestéo eletrdnica de documentos
Processo Normalizacéo e padronizagdo, Sistema de inteligéncia

organizacional
Fonte: Vasconcelos, Carvalho e Neves (2012).

Probst, Raub e Romhardt (2002) afirmam que os gestores devem criar condigdes para
garantir que o conhecimento esteja disponivel e para que exista um ambiente de trabalho que
apoie a aplicacdo do conhecimento, além de estimular individuos e grupos a acessarem 0s ativos
intelectuais da organizacdo, ja que uma propor¢do significativa do conhecimento de uma

organizacéo se encontra na mente de seus colaboradores.
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Um dos beneficios do modelo de Probst, Raub, Romhardt (2002), de acordo com

Vasconcelos, Carvalho e Neves (2012), é privilegiar a interagdo entre as pessoas e beneficiar a

utilizacdo do conhecimento em prol da organizacgéo.

2.2.9 Modelo de Dalkir

Com o objetivo de simplificar o ciclo de vida da GC e tomando por base os modelos de

GC desenvolvidos por importantes pesquisadores da area, Dalkir (2005) desenvolveu um

modelo de ciclo de vida integrado da GC composto pelas seguintes fases:

Criar / capturar: voltada a identificacdo e codificacdo do conhecimento interno e
externo, o que envolve a criacdo e/ou codificacdo do conhecimento tacito e a captura
ou identificacdo do conhecimento explicito. Para esta fase, a autora destaca as
praticas de benchmarking, observacdo, entrevistas, educacdo corporativa, entre
outras. Esta fase € muito importante para aumentar a base de conhecimento da
organizacao;

Avaliar: com a intencdo de disseminar o conhecimento de modo amplo e abrangente,
este precisa ser constantemente avaliado em relacdo ao grau de generalizacéo,
interesse e relevancia para determinados publicos-alvo e adequacdo geral. Aqui é
preciso verificar se o conhecimento é util, valido e se vai gerar valor para a
organizacao;

Compartilhar / disseminar: deve ser feita uma ligacdo entre o conhecimento e
aqueles que o detém, ou seja, o conhecimento deve ser compartilhado entre todos
que vao fazer uso dele e, para sua adequada disseminacgéo, se utiliza plataformas
tecnoldgicas. Para que o conhecimento possa ser compartilhado e disseminado, a
autora destaca a importancia de se fazer uso de sistemas de informacdo e de
comunidades de prética;

Contextualizar: para que o conhecimento possa ser compartilhado e reutilizado, ele
deve ser contextualizado, o que envolve a manutencgéo da ligagdo entre os geradores
e os utilizadores do conhecimento;

Aplicar / usar: o conhecimento deve ser aplicado e utilizado em um contexto
organizacional. Nesta fase, a autora destaca a importancia de as pessoas

apreenderem, tomarem posse do conhecimento antes de utiliza-lo;
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e Atualizar: como se trata de um ciclo e ndo de uma sequéncia, 0 conhecimento deve

ser atualizado para que o ciclo possa ser sustentado.

As fases do modelo integrado de Dalkir (2005) estéo representadas na Figura 13.

Figura 13 - Modelo Integrado do Ciclo de Gestéo do Conhecimento
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Fonte: Dalkir (2005).

Para Dalkir (2005), o Ciclo da GC representa o caminho percorrido pela informacao
para se tornar um conhecimento valioso para a organizacao. Este caminho, ainda de acordo com
a autora, € composto por varias fases que envolvem a captura, criacdo, codificacdo,
compartilhamento, acesso, aplicacéo e reuso do conhecimento dentro e entre organizagoes.

Ao desenvolver seu modelo, Dalkir (2005) observou que os autores por ela analisados
desenvolveram seus modelos baseados nos processos-chave da GC. Esta constatacéo é de suma
importancia e deve nortear o desenvolvimento do modelo proposto pelo estudo aqui
desenvolvido. A autora verificou também que, de modo geral, as organizacBes, por mais
distintas que sejam umas das outras, apresentam preocupagoes semelhantes em relagdo a GC,
que estdo relacionadas com a aquisi¢do, armazenamento, difusdo, utilizagdo e avaliagdo. A
partir desta constatacdo, é possivel concluir que tais preocupacdes devem ser contempladas nos
modelos de implantacdo de GC e, portanto, sdo considerados pelo modelo proposto por este

estudo.
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2.2.10 Modelo de Terra

Com o objetivo de tornar mais mensuravel os diversos tipos de conhecimentos

existentes em uma organizagéo, Terra (2005) apresentou um modelo para a implantacdo da GC

que tem como base sete dimensdes da atividade gerencial que devem integrar a gestdo do

conhecimento nas organizacGes:

1.

Estratégia: é representada pela cupula da organizacdo, cabendo a ela a definicdo das
areas de conhecimento nas quais seus colaboradores devem focar o aprendizado, além
de manter a estratégia empresarial de modo claro e definir metas que sejam desafiadoras
e motivacionais. Esta dimensdo tem a finalidade de analisar a relacdo que se desenvolve
entre conhecimento organizacional e estratégia corporativa;

Cultura organizacional: deve ser direcionada a inovacgdo, a aprendizagem continua e a
otimizacdo das areas da empresa como politica da alta administracdo. Nesta dimensao
se averigua a cultura como fator facilitador ou dificultador do processo de criacdo e
disseminacdo de conhecimento na organizacao;

Estrutura organizacional: deve proporcionar alto grau de autonomia as equipes de
trabalho e valorizar as competéncias individuais. Cabe a esta dimensdo verificar o
modelo de gestdo mais adequado as praticas de GC;

Gestdo de recursos humanos: deve estar focada na definicdo de politicas voltadas a
aquisicao, geracéo, difusdo e armazenamento do conhecimento da organizacgdo. O foco
desta dimensdo sdo as politicas de gestdo de pessoas, verificando como ela pode
contribuir para a geracédo, difusdo e armazenamento de conhecimento organizacional;
Sistemas de informacdo: se direciona a integracdo entre os sistemas para que 0S
processos de geracdo, difusdo e armazenamento de conhecimento sejam otimizados.
Esta dimensdo avalia a tecnologia da informacao, que, devido a sua evolugdo, modificou
0 sistema de comunicacao das organizagoes;

Mensuracdo de resultados: tem por responsabilidade avaliar, sob vérias perspectivas
como financeira, operacional e estratégica, o capital intelectual disponivel na
organizacdo. Esta dimensao se propde a analisar as praticas adotadas pela organizacéo
em relacdo as dimensdes do capital intelectual; e

Aprendizado com o ambiente: deve estar focada na necessidade crescente das
organizagOes se engajarem em processos de aprendizagem com o ambiente em que
atuam, por intermeédio de outras empresas ou mesmo de estreitamento das relagdes com

clientes e fornecedores. Cabe a esta dimensdo verificar a competéncia organizacional
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no que diz respeito ao seu aprendizado com o ambiente, que ocorre, principalmente,
através do relacionamento que a organizagdo mantém com os clientes, bem como de

suas aliancas estratégicas.

O autor desenvolveu um diagrama que representa graficamente o seu modelo de GC,

conforme a figura a seguir:

Figura 14 — Modelo de Sete DimensGes da Gestéo do Conhecimento de Terra

Ambiente externo

Empresa

Nivel 1

estrategico \isdo e Estratégia — Alta Administracdo

Fornecedores @ Clientes

[y
k4
v

4. 2. 3.
Nivel
) organizacio Paliticas | Cultura | Estrutura .
Parceiros nal de RH *—* Organiza- [**| Organiza- Concorréncia
cional cional
Universidades | === seeeeeeeeeeeeaes @ ----------------------- Governo
5 =
Infra-
estrutura Sistemas de  |4——» | Mensuragao
Informagao de Resultados

Fonte: Terra (2005).

Para o desenvolvimento de seu modelo, Terra (2005) considerou a importancia dos
seguintes fatores na gestdo do conhecimento: (i) a utilizacdo do conhecimento técito nos
processos organizacionais de inovacéo, solucdo de problemas e predigéo, e antecipacéo; (ii) a
interacdo da organizagdo com o ambiente externo e interno e suas repercussdes no processo de
aprendizagem; e (iii) as questBes relativas a estrutura organizacional, aos sistemas de
informagdo e a cultura organizacional.

Terra (2005) realizou uma aprofundada pesquisa empirica que envolveu um grande

namero de empresas brasileiras e, somente ap6s a conclusdo desta pesquisa € que seu modelo
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foi proposto. Esta situagdo justifica a escolha deste modelo para ser apresentado neste estudo.
E preciso destacar também que a proposicdo deste modelo levou em consideragdo o contexto

brasileiro para a aplicacdo da GC.

2.2.11 Modelo de OKA

Desenvolvido por Fonseca (2006) para o0 Banco Mundial, o Organizational Knowledge
Assessment (OKA) € um metodo de avaliacdo da GC que possibilita verificar o nivel de
preparacdo da organizacdo para GC por meio da identificacdo dos pontos fortes e fracos nas
principais areas relacionadas a GC. Deste modo, o método da condigdes para que as
organizagOes possam agir de modo proativo e, assim, se diferenciarem no mercado, mediante
produtos e servicos mais relevantes e mais intensivos em conhecimento. O Método OKA €
composto por trés elementos essenciais (pessoas, processos e sistemas) que, de acordo com a
autora supracitada, possibilitam a operacionalizacdo de a¢des de GC nas organizacoes.

Conforme demonstrado na Figura 15, os elementos que comp&em as trés dimensdes do
modelo OKA sdo 0s seguintes:

e Dimensdes do Elemento Pessoas: Cultura & Incentivos; Criacdo e Identificacdo de

Conhecimento; Compartilhamento de Conhecimento; Comunidades de Pratica e
Times de Conhecimento; Conhecimento & Aprendizado.

e Dimensdes do Elemento Processos: Lideranca & Estratégias; Fluxo de
Conhecimento; Operacionalizagdo do Conhecimento; Alinhamento; Métricas e
Monitoracao.

e Dimensdes do Elemento Sistemas: Infraestrutura Tecnoldgica de GC; Infraestrutura
de acesso; Geréncia de Conteldo; Suporte e Geréncia do Programa de GC
(FRESNEDA ET AL., 2009).
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Figura 15 — Elementos e Dimens@es do modelo OKA
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Fonte: Fresneda et al. (2009).

Para coletar os dados necessarios para a avaliacdo das dimensGes do modelo OKA,
Mallmann (2012) explica que foram desenvolvidas métricas que resultaram em 205 questdes
de multipla escolha, cujas respostas “sao submetidas a um método de ponderagdo que gera um
valor para cada uma das quatorze dimensdes do conhecimento. As pontuagdes de cada
dimensdo séo utilizadas para gerar um diagrama tipo radar” (MALLMANN, 2012, p. 91). A

Figura 16 demonstra um exemplo.
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Figura 16 — Diagrama com as Pontuacdes por Dimensdo do Conhecimento
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Fonte: Fresneda et al. (2009).

A andlise da situacdo diagnosticada d& condicGes para que as organizacOes verifiquem
as virtudes e fraquezas de seus recursos de conhecimento e, entdo, utilizem estas informac6es
como base para a geracdo ou atualizacdo do seu planejamento de a¢des no ambiente de GC
(FRESNEDA ET AL., 2009).

O modelo OKA foi apresentado nesta pesquisa devido ao fato de, como ressaltado por
Damian et al. (2019), ter sido desenvolvido por uma instituicdo de renome internacional como
é 0 caso da ONU, o que atesta sua qualidade, confiabilidade e abrangéncia, e ser constituido
pelas dimensbes processo, pessoas e sistemas que representam os pilares da gestdo do
conhecimento, o que demonstra a coeréncia do embasamento do método. Além disso, este
modelo ja foi utilizado por diversas organizacgdes brasileiras conforme as pesquisas de Fresneda
et al. (2009).

2.2.12 Modelo de Riesco

Ao revisar diversos modelos de GC, Riesco (2006) verificou que a maioria deles carecia
de uma visdo sistémica e de adaptacdo ao contexto de uso do conhecimento. Na tentativa de
sanar estas questdes, o autor desenvolveu o Modelo Integrado Situacional (MIS) que apresenta

as seguintes caracteristicas:
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Premissa e finalidade: o MIS parte da premissa que o conhecimento é o recurso mais
valioso que as organizacdes dispdem para competir em um mercado dinamico e,
portanto, tem como finalidade, facilitar o fluxo de conhecimento para obtencéo de
vantagens competitivas;

Suposicdes: a sociedade atual pode ser denominada sociedade do conhecimento
devido a importancia alcangada por este recurso; o conhecimento nas organizacgoes
é entendido como um conjunto de ideias, crencas e experiéncias que servem de guia
para as ac0es organizacionais; a GC realiza grandes mudancas nas organizacgdes; o
avanco das TIC levou ao desenvolvimento de sistemas em rede; as pessoas sdo 0
fator mais importante da GC,;

Dimenséo integrada e dimensdo particular: a dimensdo integrada se encarrega da
sociedade em rede, considera a organizacao e seu entorno. A dimensdo particular
considera as caracteristicas especificas do contexto onde o conhecimento € utilizado;
Perspectiva social e tecnoldgica: considera que nédo se faz GC sem a unido de pessoas
e de tecnologia;

Principios: integracdo de resultados tedricos e empiricos; flexibilidade do modelo
para se adequar as novidades situacionais; coeréncia logica e consisténcia empirica;
pertinéncia com a necessidade que o justifique;

Componentes: (i) planificacdo estratégica; (ii) auditoria do conhecimento; (iii)
arquitetura da GC; (iv) processo do conhecimento; e (v) avaliacdo da GC;

Desenvolvimento sistémico.

O MIS esta representado na Figura 17 a seguir.
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Fonte: Riesco (2006).

O processo de GC do MIS é demonstrado na Figura 18.

Figura 18 - Processo de Gestdo do Conhecimento de acordo com o Modelo Integrado Situacional
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Fonte: Riesco (2006).
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No MIS, os trés pilares basico da GC séo destacados: 0 modelo considera pessoas e

tecnologia como recursos essenciais para a GC e apresenta a GC por meio de processos, 0 que

demonstra que 0 modelo estd bem embasado. Além disso, considera a importancia do entorno
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organizacional e das caracteristicas especificas do contexto onde o conhecimento sera utilizado.
Outro ponto importante a ser destacado em relagéo a este modelo, é o fato de 0 mesmo englobar
um numero consideravel de FCS da GC, o que, de certo modo, viabiliza o sucesso de sua
implantacdo. Por fim, o processo de desenvolvimento do conhecimento se da por meio dos
processos de GC de aquisigdo, armazenamento, transformacao, distribuicdo e utilizagdo do

conhecimento.

2.2.13 Modelo da APO

A Asian Productivity Organization (APO, 2009) desenvolveu uma metodologia de
implementacio da GC adaptado a realidade das pequenas e médias empresas da Asia composta
por trés niveis: (1) Aceleradores — constituido por lideranca, tecnologia, pessoas e processos;
(2) Processo de GC - composto pelos passos de identificar, criar, armazenar, compartilhar e
aplicar conhecimento; e (3) Resultados — produtividade, qualidade, lucratividade e crescimento
(BATISTA, 2012).

Este método, ainda segundo o autor supracitado, é constituido pelas seguintes etapas e
passos: (i) Descobrir: descubra onde vocé esta e crie um business case; (ii) Desenhar:
desenvolva uma estratégia de GC; identifique programas em potencial; desenhe processos e
formule um plano de implementacdo, alinhando GC com a estratégia organizacional; (iii)
Desenvolver: formule um plano piloto e conduza uma revisdo ap0s a agdo; e (iv) Implementar:
implemente um plano para toda a organizagdo; lide com a resisténcia & GC; desenvolva um
plano de comunicacdo e avalie continuamente.

Uma das caracteristicas da metodologia APO (2009) que a destaca dos demais modelos
de implantacdo de GC e que fez com que tal metodologia fosse apresentada neste trabalho se
deve ao fato de considerar o contexto de pequenas e médias empresas, uma vez que a maioria
dos modelos €é voltado a grandes organizagdes. Esta caracteristica € relevante porque pode

acrescentar novos elementos ao modelo proposto por este estudo.

2.2.14 Modelo de Castillo e Cazarini

Por meio de uma extensa pesquisa sobre a literatura acerca da gestdo do conhecimento,

Castillo e Cazarini (2009) identificaram vérias limitagdes sobre os modelos de implantagéo da
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GC, dentre as quais destacaram: a excessiva orientacdo sobre as tecnologias de informacdo, a
falta de alinhamento com as estratégias da organizacdo, a falta de atencdo sobre os fatores
humanos e culturais, o desenvolvimento de modelos sem base metodologica, a falta de
detalhamento nos trabalhos apresentados e, principalmente, a abordagem dividida da
implantacéo da gestdo do conhecimento.

Com a intencdo de contribuir para a &rea da gestdo do conhecimento e superar as
limitacGes acima citadas, Castillo e Cazarini (2009) desenvolveram o modelo que utiliza a
metodologia de modelagem Enterprise Knowledge Development (EKD), uma ferramenta que
oferece uma série de vantagens como a capacidade de estruturar sistemicamente o tema tratado,
além de fornecer um modo sistematico de analisar, entender, desenvolver e documentar um
negocio e seus componentes. O modelo proposto pelos autores € composto pelos seguintes
submodelos ou componentes:

a) Modelo de Objetivos: focado na descricdo de objetivos de uma empresa e todas as

questdes associadas para atingi-los; descreve o que a organizacao quer alcancgar ou evitar

e quando;

b) Modelo de Regras do Negdcio: usado para definir e manter explicitamente as regras

que controlam a organizacéo;

¢) Modelo de Conceitos: utilizado para definir “coisas” e “fendmenos” abordados nos

outros modelos;

d) Modelo de Processos do Negocio: desenhado para a analise dos processos, a forma

como interagem e a forma como processam a informacao;

e) Modelo de Atores e Recursos: define os tipos de atores e recursos envolvidos nas

atividades empresariais;

f) Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos: tentativa inicial para definir a

estrutura e propriedades do sistema de informacdo que ird apoiar as atividades do

negaocio.

A apresentacdo do modelo de Castillo e Cazarini (2009) nesta pesquisa se deve ao fato
de que, além de ser embasada em uma ferramenta muito consolidada como é o caso do EKD,
considera o contexto brasileiro, algo pouco explorado pelos modelos de implantacéo de GC e
importante para este estudo que pretende, em um segundo momento, testar o modelo proposto

em organizac0es brasileiras.
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2.2.15 Modelo Intellectus

Em 2003, o Centro de Investigacion sobre la Sociedad del Conocimiento da
Universidad Autonoma de Madrid, desenvolveu o Modelo Intellectus, voltado a mensuracao e
gestdo do capital intelectual. Em 2010, apds uma série de estudos e de aplicacdes praticas, 0
modelo foi atualizado com a intengdo de consolidar e melhorar os resultados até entdo
alcancados. Tal atualizacdo centrou-se nos seguintes aspectos: identificar os ativos intangiveis
que sdo criticos para criar valor a organizacdo; definir indicadores numéricos para mensurar 0s
recursos identificados na etapa anterior; estabelecer diretrizes que facilitem a gestdo destes
recursos; e desenvolver um relatério do capital intelectual (BUENO ET AL., 2012).

O modelo Intellectus conforme foi inicialmente concebido é demonstrado na Figura 19.

Figura 19 - Modelo Intellectus

Madelo de Capetal
Inteleiual
r
Capital Capital Capital Capital
erganizativa tecnologice Regotio wocial
1 ] i 1
L g

e

[ Categorias v niveles de agregacion de indicadores J

E: Elemento intangible del componente.
W: Variable intangible a medir en el elemento.

I: Indicador de medida de la variable.

Fonte: Bueno et al. (2003).

As caracteristicas do Intellectus, definidas em 2003 e demonstradas na Figura 20,
continuam validas ap0s sua atualizacdo. Tais caracteristicas, de acordo com Bueno et al. (2012)
sdo: sisttmico, aberto, flexivel, adaptativo e dinamico. Essas caracteristicas sdo fundamentais
para as organizacgOes que pretendem se desenvolver em um ambiente altamente dindmico e

competitivo.
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Figura 20 - Caracteristicas do Modelo Intellectus
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Fonte: Bueno et al. (2003).

O resultado do Intellectus, apds suas atualiza¢Ges, € demonstrado na Figura 21.

Figura 21 - Modelo Intellectus Atualizado

[ CAPITAL INTELECTUAL ]
— o——
CAPITAL CAPITAL CAPITAL
HURMANO ESTRUCTURAL RELACIONAL
— — ~——
= ~a ™ —_
....... CAPITAL capaL CAPITAL
ORGAMIZATIVO TECNOLOGICO NEGOCIO sociaL
T T T T )
{ EFECTO MULTIPLICADOR: ACELERADORES DEL CAPITAL INTELECTUAL ]
[ NUEVO COMPONENTE INTEGRADO: CAPITAL DE TO E (T ] ]

a = acelerador
Fonte: Bueno et al. (2012).

Os componentes do Intellectus sdo definidos por Bueno et al. (2012) da seguinte
maneira:
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e Capital Humano: conhecimento e a capacidade de gerar 0 que as pessoas possuem.
Esta capacidade € de extrema importancia para que a organizacgao possa atingir seus
objetivos estratégicos;

e Capital Estrutural: conjunto de conhecimento e de ativos intangiveis
organizacionais, ou seja, conhecimento e ativos intangiveis que permanecem com a
organizacdo mesmo quando as pessoas deixam a organizacdo. O capital estrutural é
composto pelo capital organizacional (conjunto de recursos intangiveis que
estruturam e desenvolvem a identidade e a atividade da organizagao) e pelo capital
tecnoldgico (conjunto de recursos intangiveis vinculados ao desenvolvimento das
atividades e funcdes do sistema técnico da organizacéao);

e Capital relacional: conjunto de conhecimentos incorporados a organizacao e as
pessoas que a integram como resultado das relacBes mantidas com agentes de
mercado, empresas e com a sociedade em geral. E composto pelo capital de negdcios
(valor que as relagcbes com os agentes vinculados ao seu processo de negdcio
representam para a organizagéo) e capital social (valor que as relagdes com agentes
sociais que atuam em seu ambiente social e territorial representa para a
organizacdo); e

e Capital de empreendimento e inovacdo: resultado das melhorias incorporadas aos
produtos, processos e métodos de gestao existentes, percebidos em termos de custos,

qualidade, desempenho e tempo.

O modelo Intellectus representa um esfor¢o significativo de varios pesquisadores
espanhois na area da GC, além de ser um modelo muito utilizado por diversas organizacdes

espanholas.

2.2.16 Modelo de Gestado do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira

Diferentemente da maioria dos modelos de implantacdo de GC pelo fato de ser voltado
as organizacdes publicas, o0 Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica
Brasileira (MGCAPB), desenvolvido por Batista (2012), apresenta em sua constituicdo 0s

seguintes elementos:
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Direcionadores estratégicos: € essencial alinhar a GC com a visdo de futuro, a misséo
institucional, os objetivos estratégicos e as metas, de modo que a GC possa servir como
instrumento para alcancgar os resultados organizacionais.

Fatores criticos de sucesso ou viabilizadores da GC: compostos por (1) lideranca que
apresenta e reforca a visdo, os objetivos e as estratégias de GC e estabelece a estrutura
de governanca e 0s arranjos institucionais que servem para formalizar os projetos de
GC; (2) tecnologia que torna possivel acelerar os processos de GC por meio de
ferramentas desenhadas para criar, armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento; (3)
pessoas que captam, criam, armazenam, compartilham e aplicam conhecimento; e (4)
processos que sistematizados e modelados com o conhecimento adequado contribuem
para melhorar o desempenho organizacional.

Processo de GC: atividade necessaria para identificar, criar, armazenar, compartilhar e
aplicar o conhecimento de maneira sistematica para que os objetivos organizacionais
possam ser alcangados.

Ciclo KDCA: diz respeito as atividades do processo de GC que devem ser executadas
com intuito de obter resultados como aumentar a eficiéncia e melhorar a qualidade. Se
destacam as seguintes etapas: (1) K de Knowledge (conhecimento), onde s&o definidas
as metas de melhoria e 0os métodos para atingir as metas propostas com foco no
conhecimento; D de Do (executar), voltado entre outras tarefas, as atividades de
educacédo e treinamento; C de Check (verificar), onde se checam os resultados das
tarefas executadas; e A de Action (atuar), relacionado as atividades que devem ser
executadas para que a organizacao atue corretivamente caso as metas ndo tenham sido
atingidas.

Resultados da GC: que podem ser (1) imediatos como no caso da aprendizagem e
inovacédo que levam ao incremento da capacidade de realizacao do individuo, da equipe,
da organizacdo e da sociedade na identificacdo, na criagdo, no armazenamento, no
compartilhamento e na aplicacdo do conhecimento; ou (2) finais que sdo consequéncia
dos resultados imediatos como 0 aumento da eficiéncia; a melhoraria da qualidade, entre
outros.

Partes interessadas que sdo o cidaddo-usuario e a sociedade. E preciso gerenciar o
conhecimento sobre os cidaddos-usuarios para que a organizagdo publica possa cumprir
sua missdo e atender as necessidades e as expectativas em relacdo aos servigos

prestados, além de identificar as necessidades e as expectativas da sociedade em geral.
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A Figura 22 apresenta os componentes do MGCAPB:

Figura 22 - Componentes do Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administragdo Pdblica Brasileira

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas
Aplicar Identificar
0
(=1
2
- = I}
Ciclo 85
@ |
KDCA g4
® &
g.
(1]
Compartilhar Criar
Armazenar

Visao, Missao, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas ‘

Fonte: Batista (2012).

Para a implementacdo do MGCAPB, Batista (2012) elaborou um manual composto por
quatro etapas: (i) diagnostico, que visa a realizacdo de uma breve autoavaliacdo do grau de
maturidade em GC; (ii) planejamento, onde se define, entre outras coisas, a visdo da GC, seus
objetivos e suas estratégias; (iii) desenvolvimento, momento em que se escolhe um projeto-
piloto para ser testado, implementa este projeto, avalia o resultado obtido com o projeto-piloto
e aproveita as lices aprendidas para implementad-lo em toda a organizacdo; e (iv)
implementacdo, momento em que a organizacdo deve definir meios para manter os resultados
da implementacdo, determinar formas para superar a resisténcia a implementacdo da GC e
elaborar a estratégia continua de implementacdo da GC.

Para que o MGCAPB atinja seus objetivos, Batista (2014) destaca a importancia de a
alta administracdo estabelecer um sistema de reconhecimento e recompensas pela melhoria do
desempenho, aprendizagem e criacdo de novos conhecimentos. Como tal modelo é voltado a
esfera publica, tem-se a inexisténcia de recompensas financeiras, de modo que outros tipos de
recompensas e reconhecimentos devem ser criados.

O fato de considerar o contexto brasileiro e de ser voltado as organizagdes publicas, faz
com que o MGCAPB apresente caracteristicas que o distingue dos demais modelos de
implantacdo de GC. Acredita-se que estas caracteristicas possam agregar valor ao modelo

proposto por este estudo e, por este motivo, 0 MGCAPB foi aqui apresentado.
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2.2.17 Anélise comparativa dos modelos

Para que os modelos de implantacdo da GC pudessem ser analisados e comparados, o
Quadro oito foi desenvolvido com o intuito de destacar as principais caracteristicas dos modelos

a serem analisados.



Quadro 8 — Principais Caracteristicas dos Modelos de Implantacdo de Gestdo do Conhecimento Analisados

88

utilizam a
informacé&o para
criar significado,
construir
conhecimento e
tomar decisao

da informagé&o provida
de sentido, de acordo
com o contexto
especifico para criar
conhecimento e tomar
decisao.

sentido; 2) criacdo de
conhecimento; e 3) tomada
de deciséo.

Modelo Autoria Obijetivos Principios Composicéo Beneficios Dificuldades
Modelo de Wiig (1993) | Criacéo e uso de O conhecimento Rede semantica composta Considera trés formas e A organizacdo do
Wiig conhecimento Util | somente sera (til se for | por 4 dimens@es e 4 passos. | quatro tipos de conhecimento por meio de
e valido a partir de | condizente com o Dimensdes: 1) integridade; | conhecimento (DALKIR, uma rede semantica, além
uma rede objetivo 2) ligagdo ou 2011). Considera a de trabalhar o
semantica. organizacional. conectividade; 3) utilizacdo do conhecimento | conhecimento por meio de
congruéncia; e 4) e descreve o seu contetdo, | trés formas e quatro tipos,
perspectiva e propdsito. sua localizacéo, sua pode tornar o modelo
Passos: 1) desenvolver, 2) | captura, distribuicdo e nova | invidvel para pequenas
reter; 3) compartilhar; e 4) | localizagdo (PIZZAIA ET | organizacles que se
usar. AL., 2018). encontram nos estagios
iniciais da GC.
I-Space Boisot (1998) | Tornar o A informagcdo deve ser | Apresenta um fluxo Mapear e gerenciar 0s
conhecimento compreendida a partir | dindmico de conhecimento | ativos de conhecimento de
estruturado para de um contexto constituido por seis fases: uma organizacdo com base
fluir mais especifico. 1) Escaneamento; 2) no ciclo de aprendizagem
facilmente pela Solugéo de problemas; 3) social.
organizacao. Abstracdo; 4)
Disseminacdo; 5)
Assimilacdo; e 6) Impacto.
Modelo de Choo (1998) | Analisar como as O conhecimento deve | Considera trés processos de | Evidencia como os
Choo organizacGes ser considerado a partir | GC: 1) construcdo de elementos da informagéo

sdo selecionados para, na
sequéncia, serem
incorporados as agdes da
organizacao;

a tomada de deciséo
apresenta uma visao
holistica do processo de
GC que se estende para
dentro da organizac&o,
tornando-se um dos pilares
desse modelo a construcdo
do conhecimento.

continua
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continuacdo

Modelo Autoria Obijetivos Principios Composicéo Beneficios Dificuldades
Modelo de Davenport e Facilitar a O conhecimento é a Apresenta trés processos de | Modelo desenvolvido a Né&o determina a sequéncia
Davenport e Prusak aprendizagem base da vantagem GC: 1) geracdo do partir de experiéncias na qual os processos
Prusak (1998) organizacional. competitiva conhecimento; 2) adquiridas por meio de devem ser realizados.

sustentavel. codificagdo e coordenacdo | consultorias realizadas em
do conhecimento; e 3) diversos tipos de
transferéncia do organizacBes americanas.
conhecimento.
Enabling Von Krogh, Voltado a O conhecimento néo Composto por cinco etapas: | Ser uma proposta simples,
Knowledge Ichijoe capacitacéo dos pode ser gerenciado. 1) instilar a visdo do completa e voltada & gestéo
Creation Nonaka individuos para a conhecimento, 2) gerenciar | de conversas no lugar de
(EKC) (2001) melhor criacdo e as conversas, 3) mobilizar registro e armazenamento
compartilhamento 0s ativistas do de informacoes.
de conhecimento conhecimento, 4) criar o
contexto adequado, 5)
globalizar o conhecimento
local
Diagnéstico de | Bukowitz e Estruturacdo dos Sete etapas: 1) obtenha; 2) | Se preocupa com a
Gestdo do Williams processos de GC utilize; 3) aprenda; 4) "utilizacdo do
Conhecimento | (2002) contribua; 5) avalie; 6) conhecimento no dia a dia

(DGC)

construa e mantenha; 7)
descarte.

para responder as
demandas ou as
oportunidades do mercado"
(BUKOWITZ;
WILLIAMS, 2002, p. 24).
Demonstra pontos que
auxiliam na formacdo de
estruturas organizacionais
voltadas a criagdo do
conhecimento, além de
promover uma ligacéo
entre os conceitos de
gestdo do conhecimento e
as acdes especificas
existentes no contexto das
organizacdes.

continua
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continuacdo

Modelo Autoria Obijetivos Principios Composicéo Beneficios Dificuldades
Road Map for | American Analisar os ganhos Cinco estagios: 1) inicio; 2) Fortemente baseado em
Knowledge Productivity | comerciais que a desenvolvimento da indicadores financeiros que
Management & Quality GC pode trazer as estratégia; 3) desenho e fogem da realidade de
Results Center organizac@es, com implementacéo de préaticas organizagdes publicas;

(APQC, destaque para o de gestdo do conhecimento; Voltado ao contexto de
2002) ROL. 4) expansdo e apoio; e 5) grandes multinacionais.
institucionalizacdo da GC.
Elementos Probst, Raub, | Entender a GC Seis processos: 1) Privilegiar a interacdo entre
Construtivos Rombhardt como um ciclo que Identificacdo do as pessoas e beneficiar a
da Gestéo do (2002) deve ser conhecimento; 2) utilizacéo do conhecimento

Conhecimento

retroalimentado.

Aquisicdo de
conhecimento; 3)
Desenvolvimento de
conhecimento; 4)
Compartilhamento /
distribuicdo do
conhecimento; 5)
Utilizacdo do
conhecimento; e 6)
Retencdo do conhecimento.

em prol da organizacéo.

Modelo
integrado de
Gestdo do
Conhecimento

Dalkir (2005)

Simplificar o ciclo
de vida da GC.

Se basear nos
processos-chave da
GC.

Seis fases: 1) Criar/
capturar; 2) Avaliar; 3)
Compartilhar/disseminar;
4) Contextualizar; 5)
Aplicar/usar; e 6)
Atualizar.

Modelo baseado em
autores renomados que
desenvolveram seus
modelos a partir dos
processos-chave da GC.

Modelo de sete
dimensdes da
Gestdo do
Conhecimento

Terra (2005)

Avaliar a GC por
meio das
dimensdes das
préticas gerenciais.

Sete dimensdes: 1)
estratégia; 2) cultura
organizacional; 3) estrutura
organizacional; 4) gestdo
de recursos humanos; 5)
sistemas de informacéo; 6)
mensuracao de resultados;
e 7) aprendizado com o
ambiente.

Modelo testado e validado
por um grande nimero de
organizacdes brasileiras.

N&o relaciona de forma
detalhada a GC com
desempenho
organizacional.

continua
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continuacdo

Modelo Autoria Obijetivos Principios Composicéo Beneficios Dificuldades
Organizational | Fonseca Verificar o nivel de Composto 14 dimensbes Dé condigdes para que as “[...] por si s6 ndo
Knowledge (2006) preparacédo da agrupadas em trés organizacBes possam agir possibilita identificar e
Assessment organizacao para elementos essenciais de modo proativo e, assim, | diagnosticar a situacdo
(OKA) GC por meio da (pessoas, processos e se diferenciarem no detalhada de uma

identificacdo dos
pontos fortes e
fracos nas
principais areas
relacionadas a GC.

sistemas).

Dimens0es do Elemento
Pessoas: Cultura e
Incentivos; Criacdo e
Identificacdo de
Conhecimento;
Compartilhamento de
Conhecimento;
Comunidades de Pratica e
Times de Conhecimento;
Conhecimento e
Aprendizado.
Dimens0es do Elementos
Processos: Lideranca e
Estratégias; Fluxo de
Conhecimento;
Operacionalizacéo do
Conhecimento;
Alinhamento; Métricas e
Monitoragdo.

Dimensdes do Elemento
Sistemas: Infraestrutura
Tecnolégica de GC;
Infraestrutura de acesso;
Geréncia de Conteldo;
Suporte e Geréncia do
Programa de GC.

mercado por meio de
produtos e servigos mais
relevantes e mais
intensivos em
conhecimento.

organizacgao quanto as
condigBes do ambiente e da
cultura organizacional, aos
processos e préticas
existentes e &
disponibilidade de recursos
relacionados a GC.
“(MALLMANN, 2012, p.
28);

“O tamanho da
organizacao é um provéavel
fator significativo, que
influencia nas respostas as
perguntas. OrganizagOes de
menor porte tendem a néo
ter 0s recursos necessarios
para realizar muitas das
atividades de GC ou ndo
possuem grande parte da
infraestrutura abordada em
perguntas do OKA.
“(MALLMANN, 2012, p.
92);

ndo possui uma
metodologia que auxilie e
oriente as organizac6es
durante a sua aplicacdo.

continua
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continuacdo

Modelo Autoria Obijetivos Principios Composicéo Beneficios Dificuldades
Modelo Riesco Facilitar o fluxo de | O conhecimento é o E constituido por cinco Considerar o entorno
Integrado (2006) conhecimento para | recurso mais valioso processos: 1) planificacdo organizacional e as
Situacional obtencéo de que as organizacdes estratégica; 2) auditoria do | caracteristicas especificas
(MIS) vantagens dispbem para competir | conhecimento; 3) do contexto onde o
competitivas. em um mercado arquitetura da GC; 4) conhecimento sera
dindmico. processo do conhecimento; | utilizado.
e 5) avaliacdo da GC.
Metodologia APO (2009) | Adaptar um Trés niveis e quatro etapas. | Considera o contexto de Metodologia de
de modelo de Niveis: 1) aceleradores; 2) | pequenas e médias implementacéo da GC
implementacédo implantacdo de GC processo de GC; e 3) empresas. adaptado a realidade das
da Gestéo do a realidade das resultados. Etapas: 1) pequenas e médias
Conhecimento pequenas e médias Descobrir; 2) Desenhar; 3) empresas da Asia.
empresas da Asia. Desenvolver; e 4)
Implementar.
Modelo de Castillo e Desenvolver um Eliminar limitacoes Seis componentes ou Utiliza a metodologia de Faz uso de uma linguagem
implantacdo da | Cazarini modelo de dos modelos de GC submodelos: 1) Modelo de | modelagem EKD, uma empresarial;
Gestdo do (2009) implantacdo da GC | como a excessiva Obijetivos; 2) Modelo de ferramenta que oferece E complexo;
Conhecimento baseado na orientacdo sobre as Regras do Negdcio; 3) uma série de vantagens Necessita de profissionais
metodologia de tecnologias de Modelo de Conceitos; como a capacidade de com profundos
modelagem informacgdo, a faltade | 4) Modelo de Processos do | estruturar sistemicamente o | conhecimentos acerca dos
Enterprise alinhamento com as Negdcio; 5) Modelo de tema tratado, além de submodelos a serem
Knowledge estratégias da Atores e Recursos; e 6) fornecer um modo trabalhados.
Development organizacdo, a faltade | Modelo de Requisitos e sistematico de analisar,
(EKD). atencéo sobre 0s Componentes Técnicos. entender, desenvolver e

fatores humanos e
culturais, o
desenvolvimento de
modelos sem base
metodolégica, a falta
de detalhamento nos
trabalhos apresentados
e a abordagem dividida
da implantacdo da
gestdo do
conhecimento.

documentar um negécio e
seus componentes.

continua
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continuacdo

Modelo Autoria Obijetivos Principios Composicéo Beneficios Dificuldades
Modelo Centro de Desenvolver um Identificar os ativos Quatro Componentes: Modelo voltado a gestdo
Intellectus Investigacion | modelo voltado a intangiveis que sdo Capital Humano; Capital do capital intelectual. Nao

sobre la mensuracao e criticos para criar valor | Estrutural; Capital considera os demais
Sociedad del | gestdo do capital a organizacdo; definir relacional; e Capital de elementos envolvidos com
Conocimiento | intelectual. indicadores numéricos | empreendimento e a gestdo do conhecimento.
da para mensurar 0s inovacdo.
Universidad recursos identificados
Autonoma de na etapa anterior;
Madrid estabelecer diretrizes
(2003; 2010) que facilitem a gestéo
destes recursos; e
desenvolver um
relatério do capital
intelectual.
Modelo de Batista Desenvolver um Seis componentes: 1) Apresenta um manual para | Ser voltado a realidade de
Gestdo do (2012) modelo para a direcionadores estratégicos; | a implementac&o do organizac@es publicas
Conhecimento implantacdo da GC 2) fatores criticos de MGCAPB, composto por brasileiras.
para a voltado a sucesso ou viabilizadores quatro etapas: 1)

Administragdo
Pablica
Brasileira

administracéo
publica brasileira

da GC; 3) processo de GC;
4) ciclo KDCA,; 5)
resultados da GC; e 6)
partes interessadas.

diagnéstico; 2)
planejamento; 3)
desenvolvimento; e 4)
implementacéo.
Considera o contexto
brasileiro e esta voltado as
organizacdes publicas.

Fonte: elaborada pela autora.
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Apesar de sua incontestavel relevancia, é preciso considerar que o modelo Intellectus
esta totalmente voltado a gestdo do capital intelectual. Como se considera que a GC envolve
outros aspectos além do capital intelectual, o Intellectus ndo sera considerado nas analises
realizadas a seguir, bem como no modelo de GC a ser proposto por este estudo.

Ap0s a anélise dos modelos de implantacdo da GC demonstrados no Quadro 8 (oito),
foi possivel verificar que o nimero de fases, etapas e dimensdes que compdem 0s modelos

variam de trés a 14, conforme a Tabela um.

Tabela 1 - Nimero de Etapas dos Modelos Analisados

Numero de Etapas Numero de Modelos

3 2

4 1

5 3

6 5

7 3

14 1

TOTAL 15

Fonte: elaborado pela autora.

De acordo com os dados da Tabela um, a maioria dos modelos de implantacdo de GC
analisados s&o compostos por cinco, seis ou sete etapas.

Outra importante constatacdo a ser feita € que, conforme o Quadro nove, com exce¢ao
do modelo de implantacéo apresentado pela APQC (2002) que é mais voltado a identificacdo
do nivel de maturidade das organizac6es em relacdo a GC, todos os demais modelos analisados
demonstram ser fortemente embasados pelos processos de GC (ldentificar, Criar, Armazenar,
Compartilhar e Aplicar). Esta constatacdo é de extrema importancia para a pesquisa aqui
desenvolvida porque fornece fortes indicios sobre o0 que deve embasar a proposi¢do do modelo.
Deste modo, o modelo a ser proposto serd estruturado pelos processos de identificar, criar,

armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento nas organizacdes.
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Quadro 9 - Processos de Gestdo do Conhecimento e as Etapas dos Modelos Analisados

Processos da GC

Descricao

Identificar

Escaneamento (Boisot, 1998); construcao de sentido (Choo,1998); instilar a visdo do
conhecimento (Von Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001); Identificacdo do conhecimento
(Probst, Raub, Romhardt, 2002); Contextualizar (Dalkir, 2005); Atualizar (Dalkir, 2005);
Estratégia (Terra, 2005); estrutura organizacional (Terra, 2005); aprendizado com o
ambiente (Terra, 2005); Pessoas (Fonseca, 2006); Processos (Fonseca, 2006); Descobrir
(APO, 2009); Desenhar (APO, 2009); Desenvolver (APO, 2009); Implementar (APO,
2009); Modelo de Obijetivos (Castillo e Cazarini, 2009); Modelo de Regras do Negécio
(Castillo e Cazarini, 2009); Modelo de Conceitos (Castillo e Cazarini, 2009); Modelo de
Processos do Negoécio (Castillo e Cazarini, 2009); Modelo de Atores e Recursos (Castillo
e Cazarini, 2009); Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos (Castillo e Cazarini,
2009); direcionadores estratégicos (Batista, 2012); fatores criticos de sucesso ou
viabilizadores da GC (Batista, 2012); processo de GC (Batista, 2012); ciclo KDCA
(Batista, 2012)

Criar

Desenvolver (Wiig, 1993); Solucdo de problemas (Boisot, 1998); criagédo de
conhecimento (Choo, 1998); geracdo do conhecimento (Davenport e Prusak, 1998);
gerenciar as conversas (Von Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001); criar o contexto adequado
(Von Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001); Obtenha (Bukowitz e Williams, 2002); Aprenda
(Bukowitz e Williams, 2002); Aquisicdo de conhecimento (Probst, Raub e Romhardt,
2002); Desenvolvimento de conhecimento (Probst, Raub e Romhardt, 2002); Criar /
capturar (Dalkir, 2005); cultura organizacional (Terra, 2005); gestdo de recursos
humanos (Terra, 2005); sistemas de informag&o (Terra, 2005); Pessoas (Fonseca, 2006);
Processos (Fonseca, 2006); Processo do conhecimento (Riesco, 2006); Desenvolver
(APO, 2009); Implementar (APO, 2009); Modelo de Processos do Negdcio (Castillo e
Cazarini, 2009); Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos (Castillo e Cazarini,
2009); processo de GC (Batista, 2012); ciclo KDCA (Batista, 2012)

Armazenar

Reter (Wiig, 1993); Abstracdo (Boisot, 1998); codificacdo e coordenacdo do
conhecimento (Davenport e Prusak, 1998); Retencéo do conhecimento (Probst, Raub e
Rombhardt, 2002); gestdo de recursos humanos (Terra, 2005); sistemas de informacéo
(Terra, 2005); Processos (Fonseca, 2006); Processo do conhecimento (Riesco, 2006);
Desenvolver (APO, 2009); Implementar (APO, 2009); Modelo de Processos do Negdcio
(Castillo e Cazarini, 2009); Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos (Castillo e
Cazarini, 2009); processo de GC (Batista, 2012); ciclo KDCA (Batista, 2012)

Compartilhar

Compartilhar (Wiig, 1993); Disseminacao (Boisot, 1998); transferéncia do conhecimento
(Davenport e Prusak, 1998); mobilizar os ativistas do conhecimento (Von Krogh, Ichijo
e Nonaka, 2001); globalizar o conhecimento local (Von Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001);
Contribua (Bukowitz e Williams, 2002); Compartilhamento/distribuicdo do
conhecimento (Probst, Raub e Romhardt, 2002); Compartilhar / disseminar (Dalkir,
2005); gestéo de recursos humanos (Terra, 2005); sistemas de informacédo (Terra, 2005);
Pessoas (Fonseca, 2006); Processos (Fonseca, 2006); Sistemas (Fonseca, 2006);
Processo do conhecimento (Riesco, 2006); Desenvolver (APO, 2009); Implementar
(APO, 2009); Modelo de Processos do Negdcio (Castillo e Cazarini, 2009); Modelo de
Requisitos e Componentes Técnicos (Castillo e Cazarini, 2009); processo de GC
(Batista, 2012); ciclo KDCA (Batista, 2012)

Aplicar

Usar (Wiig, 1993); Assimilacdo (Boisot, 1998); tomada de decisdo (Choo, 1998); Utilize
(Bukowitz e Williams, 2002); construa e mantenha (Bukowitz e Williams, 2002);
Utilizacdo do conhecimento (Probst, Raub e Romhardt, 2002); Aplicar / usar (Dalkir,
2005); Sistemas (Fonseca, 2006); Processo do conhecimento (Riesco, 2006);
Desenvolver (APO, 2009); Implementar (APO, 2009); Modelo de Processos do Negdcio
(Castillo e Cazarini, 2009); Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos (Castillo e
Cazarini, 2009); processo de GC (Batista, 2012); ciclo KDCA (Batista, 2012)

Fonte: elaborado pela autora.

Ainda por meio das analises dos modelos de implantagcdo de GC pesquisados & possivel
verificar que autores como Wiig (1993), Boisot (1998), Choo (1998) e Riesco (2006)
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consideraram, para o desenvolvimento de seus modelos de GC, as caracteristicas que o
conhecimento deveria possuir para que os objetivos da GC pudessem ser alcangcados. Esses
autores, além de se referirem ao “conhecimento til”, ao “conhecimento estruturado”, ressaltam
a importancia de que esse conhecimento sempre seja considerado a partir de um contexto
especifico.

De um modo um pouco distinto dos demais modelos analisados, os modelos
apresentados pela APO (2009) e por Batista (2012) sdo voltados a uma realidade especifica: o
primeiro foi pensado para as pequenas e médias empresas da Asia e 0 segundo para a
administracdo publica brasileira.

A Figura 23 traz os anos em que os modelos analisados foram publicados. Por meio
desta figura, € possivel observar que os anos que tiveram mais modelos de implantacdo de GC
foram os anos de 1998 e 2002. Se verifica também que o primeiro modelo de implantacdo de
GC foi publicado em 1993 e o Gltimo em 2012. Além disso, se nota que ndo houve nenhum
intervalo de tempo superior a quatro anos entre as publicaces destes modelos. Ao considerar
que a publicacdo de um modelo de GC acrescenta valor a GC por meio dos modelos ja
publicados, se conclui que a publicacdo de novos modelos de implantacdo de GC seja positivo.
Porém, ainda de acordo com a Figura 23, o ultimo modelo analisado foi publicado em 2012, o
que ultrapassa os intervalos de tempo até entdo observados. Esta constatacdo justifica o
desenvolvimento de novos modelos de implantagcdo de GC como o proposto por este estudo.

Figura 23 - Ano de Publicagdo dos Modelos de Gestdo do Conhecimento Analisados

Ano de Publicagao

3,5

2,5

1,5
1

0,
0

1993 1998 2001 2002 2005 2006 2009 2012

5]

1%,

= Ano de Publicacio

Fonte: elaborado pela autora.
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Uma vez, discorrido sobre os modelos de implantacdo da GC, se faz oportuno discorrer
sobre os fatores criticos de sucesso da gestdo do conhecimento, assunto a que se dedica 0

préximo item deste trabalho.

2.3 Fatores criticos de sucesso da gestdo do conhecimento

Os fatores, as atividades ou as préaticas existentes ou a serem desenvolvidas, atributos
ou caracteristicas que podem influenciar o sucesso ou falha de uma iniciativa de implantacdo
da GC devem, de acordo com Wong (2005), ser analisados e trabalhados como fatores criticos
para 0 Seu sucesso.

Os FCS representam, para Furlanetto e Oliveira (2008), um caminho mais seguro para
as organizacdes atingirem melhores resultados e sustentabilidade em longo prazo. Representam
areas em que resultados satisfatorios asseguraram o desempenho organizacional. Deste modo,
Gnecco Jr. et al. (2010) afirmam que o estudo, mapeamento e compreensdo dos FCS sdo
obrigatorios para a implantacdo da GC nas organizacdes, 0 que exige uma avaliacdo sistematica
e deliberada desses fatores, entendendo-os como cruciais na execucdo da gestdo do
conhecimento. Os autores realizaram uma pesquisa acerca dos FCS da GC e verificaram que
existe uma diversidade de FCS na literatura, porém foi possivel perceber uma convergéncia em
torno de um conjunto de FCS fundamentais para implementacdo de estratégias de GC bem-
sucedidas.

A implantagdo da GC, segundo Castillo e Cazarini (2009), tem gerado grandes
beneficios para algumas organizacGes, entretanto, por outro lado, tem gerado fracassos para
muitas outras, onde a implanta¢do ndo se deu de forma adequada. De acordo com a pesquisa
realizada pelos autores, as principais causas para o fracasso da implantacdo da GC estéo
relacionadas a dificuldade de ajustar a GC com a estratégia da organizacdo e ao
desenvolvimento fragmentado dessa préatica, o que faz com que as organiza¢cdes deem muita
importancia as TIC e negligenciam os aspectos humanos, culturais e estruturais.

Para Del-Massa, Damian e Valentim (2018), os FCS sdo aspectos relevantes da GC,
devem ser continuamente monitorados e podem abranger desde a comunicacdo, tecnologia,
pessoas, processos ateé aspectos de lideranga.

Com o intuito de identificar os principais FCS da GC, Furlanetto e Oliveira (2008)
desenvolveram uma pesquisa e encontraram a alta administragcdo como o fator mais destacado

na literatura. Para os autores, esta posicdo de destaque se justifica uma vez que cabe a alta
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administracdo mobilizar os demais niveis hierarquicos, por meio do suporte ao
compartilhamento do conhecimento, da criagéo de condigdes internas para a disseminacdo do
conhecimento, definicdo clara de metas, objetivos e resultados esperados, e liberdade de
interacdo entre as pessoas e grupos.

O suporte da alta dire¢do, segundo Wong (2005), é fundamental para GC, uma vez que
sua implantacédo requer uma profunda alteracéo organizacional.

A aprendizagem com o ambiente, de acordo com Furlanetto e Oliveira (2008), deve ser
um considerado um FCS da GC devido a instabilidade do ambiente e a necessidade de aprender
com as mudancas do contexto. “Fornecedores, parceiros, entidades de pesquisa, universidades,
governo, clientes e concorrentes estdo mutuamente relacionados aos fatores internos na geragéo
e disseminacdo do conhecimento” (FURLANETTO; OLIVEIRA, 2008, p. 104).

Outro FCS relacionado a GC destacado pela pesquisa de Furlanetto e Oliveira (2008)
foi a cultura organizacional, que tem potencial para direcionar as acGes operacionais e a maior
ou menor agregacdo do conhecimento. Segundo 0s autores, a cultura organizacional deve estar
alinhada ao processo de aprendizagem, aos programas de incentivos, a orientacao positiva para
o compartilhamento do conhecimento, a existéncia de um clima organizacional positivo e a
funcionarios comprometidos com a organizagéo.

A cultura, conforme Davenport e Prusak (1998), além de ser totalmente depende dos
individuos que compde a organizacdo, é influenciada pelo motivo que levou a organizacdo a
contrata-los ou pela razdo que levaram os individuos a irem para tal organizacéo.

A implantacdo da GC deve estar alinhada a cultura organizacional vigente, ou esta
deverd ser mudada de forma a viabilizar tal implantacéo de tal processo (WONG, 2005). Ainda
de acordo com o autor, uma cultura organizacional favoravel a GC se denota pela predisposicdo
a exploracdo, pelo encorajamento a inovacao, ao compartilhamento do conhecimento como
forma de multiplica-lo e a reutilizacdo deste como forma de valoriza-lo.

Segundo Castillo e Cazarini (2009, p. 68), a cultura organizacional de conhecimento
“define as principais crencgas, valores, normas e costumes sociais que governam O
comportamento dos individuos na organizagao”.

O alinhamento das acBes de GC com as estratégias e objetivos organizacionais e,
segundo Fresneda et al. (2009), um dos fatores que dificultam a implantacdo da GC nas
organizagoes.

A estratégia disponibiliza a organizacdo o fundamento de como suas capacidades e
recursos devem ser desenvolvidos para que os objetivos da GC possam ser alcangados (WONG,

2005). Assim, possuir uma clara e bem planejada estratégia se constitui em FCS da GC.
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Novas estruturas organizacionais foi outro FCS da GC destacado na pesquisa de
Furlanetto e Oliveira (2008). Estas estruturas se constituem em um processo continuo de
adequacdo ao contexto de mercado e envolvem 0s seguintes aspectos: mudancas internas,
cooperacdo entre equipes distribuidas fisicamente, equipes definidas por projeto,
descentralizacdo de tarefas, autonomia e delegacdo de poder na motivacéo para o aprendizado,
reducdo de niveis hierarquicos e desempenho vinculado a satisfagdo dos clientes.

A lideranca, para Batista (2012), apresenta grande relevancia para o sucesso da
implementacao da GC porque € de sua responsabilidade:

e apresentar e reforcar a visdo, 0s objetivos e as estratégias de GC;

e estabelecer a estrutura de governanca e 0s arranjos institucionais que servem
para formalizar os projetos de GC,;

e alocar recursos financeiros para viabilizar os projetos de GC e garantir a
utilizacdo da GC para melhorar processos, produtos e servicos;

e definir a politica de protecdo do conhecimento; e

e ser exemplo nas areas de compartilhamento do conhecimento e de trabalho

colaborativo.

A mensuragdo dos resultados, de acordo com a pesquisa realizada por Furlanetto e
Oliveira (2008), representa um FCS da GC, pois a partir da definicdo de métricas, avalia 0s
investimentos em GC e identifica a aderéncia da GC aos objetivos de negdcio. Ainda de acordo
com a pesquisa realizada pelos autores, a mensuracdo dos resultados é um estimulo a
manutencdo e até o incremento dos valores aplicados. Apesar da dificuldade de definir
indicadores e avaliar os resultados, os autores concluem que existe concordancia na literatura
sobre a necessidade de mensurar 0s investimentos, mesmo que 0s resultados ndo apresentem
exatiddo matematica.

A avaliacdo de beneficios e a criagdo de valor relacionados a GC séo, também para
Wong (2005), de dificil mensuracéo, mas devem representar sua principal meta, uma vez que
possibilita aos membros da organizacdo perceber os beneficios por ela gerados.

As pessoas sdo consideradas um importante viabilizador da GC porque sao elas que
captam, criam, armazenam, compartilham e aplicam conhecimento. Ressaltando a importancia
das pessoas para 0 sucesso da implantacdo da GC, Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que as
organizagOes ndo podem criar conhecimento sendo pelas pessoas, elas sdo as Unicas capazes de

realizar tal feito.
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As organizacGes precisam reconhecer o papel fundamental que as pessoas
desempenham nos processos de GC e, entdo, criar condi¢Ges para que elas possam contribuir
de maneira efetiva para a criacdo do conhecimento organizacional. Diante disso, 0s programas
de educacéo e capacitacdo e o trabalho de desenvolvimento de carreiras sdo essenciais para
aumentar a capacidade dos colaboradores na execugdo dos processos de GC e, assim,
contribuirem para a melhoria do desempenho organizacional, além da disseminacdo de
informacdes sobre os beneficios, a politica, a estratégia, 0 modelo, o plano e as ferramentas de
GC na organizagdo para assegurar a participacdo de todos (BATISTA, 2012). O autor cita
algumas praticas de GC destinadas a aumentar a capacidade dos colaboradores na execucao dos
processos de GC, como: foéruns/listas de discussdo, comunidades de prética, educacdo
corporativa, narrativas, mentoring e coaching e universidade corporativa.

Para Davenport e Prusak (1998, p. 56), o “conhecimento ¢ invisivelmente criado na
mente das pessoas, e somente 0 ambiente organizacional adequado as motivara a cria-lo,
compartilhé-lo e usa-lo”. Deste modo, o sucesso da GC depende da motivacao dos participantes
em compartilhar seu conhecimento, o que pode ser favorecido pelo uso de politicas
motivacionais e de recompensa gue incentivem o trabalho coletivo, o compartilhamento, a
criatividade e a inovacdo (WONG, 2005).

Furlanetto e Oliveira (2008) afirmam que as praticas e politicas de gestdo de pessoas
tém impacto direto no aumento do capital intelectual da organizacdo e que a contratacdo e
treinamento de pessoas devem estar alinhados com os critérios de acompanhamento e
premiacdo pelo desempenho observado.

Para o sucesso da implantacdo da GC, Fresneda et al. (2009) afirmam que é necessario
que haja uma mudanga nos valores e na cultura organizacional, no comportamento das pessoas
e nos modelos de trabalho e, principalmente, exige que as pessoas tenham facil acesso a
recursos de informacéo importantes para que o conhecimento possa ser criado e compartilhado.

Para que as organizacfes tenham beneficios com a implantacdo da GC é preciso
incorporé-la a gestdo de processos, porque, conforme Batista (2012), processos sistematicos e
modelados com o conhecimento adequado contribuem para melhorar o desempenho
organizacional. Para tanto, o autor sugere as seguintes acdes de GC:

« definir competéncias organizacionais essenciais e alinha-las a viséo, a missao e aos

objetivos da organizacao;

« modelar sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos principais para

agregar valor e alcancar alto desempenho institucional;
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« adotar um sistema organizado para gerenciar situac0es de crise ou eventos
imprevistos, com 0 objetivo de assegurar a continuidade das operacdes, da
prevencdo e da correcdo; e

« avaliar e melhorar continuamente os processos de apoio e finalisticos para aprimorar

0 desempenho, os produtos e 0s servicos publicos.

O autor cita ainda importantes praticas de GC que estdo diretamente relacionadas com
a estruturacdo de processos organizacionais que atuam como facilitadores de identificagéo,
criagdo, armazenamento, disseminacéo e aplicacdo do conhecimento organizacional, dentre as
quais se destacam: melhores préticas (best practices); benchmarking interno e externo;
memoria organizacional/licbes aprendidas/banco de conhecimentos; sistemas de inteligéncia
organizacional; mapeamento e auditoria do conhecimento; sistema de gestdo por competéncias;
banco de competéncias organizacionais; banco de competéncias individuais; e gestao do capital
intelectual ou gestdo dos ativos intangiveis.

Para Wong (2005), a gestdo dos processos da GC (criacdo, armazenamento,
disseminacédo, compartilhamento, aplicacdo e uso do conhecimento) diz respeito a esséncia do
que pode ser feito com o conhecimento nas organizacfes, de modo que sugere que tais
processos devem ser “incorporados as atividades diarias dos funcionarios, de forma a se
tornarem praticas comuns na organizagdo” (WONG, 2005, p. 271).

A sistematizacdo dos processos, de acordo com Furlanetto e Oliveira (2008, p. 107), “é
uma pratica direcionada a qualidade dos produtos e servicos e a busca de satisfacdo dos
clientes”.

De acordo com a UNE-ISO/TR 26122 (2008), a analise dos processos de trabalho
implica identificar: a relacdo entre os processos de trabalho e seu contexto de negdcio; a relacéo
entre 0s processos de trabalho e as regras que regem sua aplicacdo; a quebra hierarquica dos
processos de trabalho em seus componentes ou partes constituintes; e a interdependéncia
sequencial entre os processos de trabalho diferenciados ou entre simples operagdes. A UNE-
ISO/TR 26122 (2008) destaca que as analises de processo deveriam se iniciar pelo estudo do
contexto em que a organizacgao desenvolve suas atividades.

De acordo com a pesquisa realizada por Correa, Ziviani e Martins (2018), para a que
GC possa ser efetivamente implantada é preciso avaliar a necessidade e a disponibilidade de
recursos financeiros necessarios para a sua operacionalizagdo. Nesta avalia¢do, ainda de acordo
com 0s autores, devem ser considerados aspectos como infraestrutura, sistemas tecnologicos,

salarios e insumos materiais.
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E importante destacar que, conforme ja mencionado anteriormente, as pessoas s3o as
Unicas fontes criadoras de conhecimento. Portanto, é possivel concluir que sem pessoas ndo
existe GC. Porem, para que a GC possa alcancar os resultados desejados, € preciso que sejam
disponibilizadas as pessoas adequadas e preparadas para o desempenho de tais fungdes.

Além dos recursos financeiros e pessoal, Correa, Ziviani e Martins (2018) ressaltam que
€ necessario disponibilizar tempo para que o0s colaboradores possam compartilhar
conhecimento e para que a equipe de GC realize suas atividades.

A tecnologia é essencial para a implantagdo da GC nas organizagdes, uma vez que
possibilita agilizar os processos de GC por meio de ferramentas desenhadas para criar,
armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento (BATISTA, 2012). Como exemplos destas
ferramentas tecnologicas, o autor cita mecanismos de busca, repositdrios digitais, portais,
intranets, internets, plataformas de comunidade de préatica virtuais e gestdo eletrbnica de
documentos (GED).

Furlanetto e Oliveira (2008) ressaltam que tecnologia ou sistemas de informagéo néao
representam apenas a estrutura tecnoldgica, mas também softwares e bancos de dados que
registram e permitem a disseminacdo de informacGes e conhecimento em todas as areas da
organizagdo, mesmo as que se encontram distribuidas remotamente.

Holsapple e Joshi (1999) propuseram a existéncia de trés classes de influéncias para o
sucesso da implantagdo da GC nas organizagdes que Sao:

1. Gestdo: constituida pelos fatores coordenacdo, controle, medicéo e lideranca.

2. Recursos: diz respeito a aspectos como o0 conhecimento e demais recursos

(humanos, materiais e financeiros), e
3. Meio ambiente: engloba os fatores vinculados a concorréncia, aos mercados, a

pressdo do tempo, aos aspectos governamentais e climas econémicos, etc.

Com o objetivo de criar um conjunto detalhado e abrangente de FCS da GC, Wong e
Aspinwall (2004) realizaram uma abrangente busca literaria que os levaram a destacar 0s
seguintes FCS: apoio da lideranca, cultura favoravel, tecnologia da informacéo, estratégia e
propositos, avaliacdo e medicdo, infraestrutura organizacional, processos e atividades, fatores
motivacionais, recursos e pesquisas, educacao e treinamento e gestdo de recursos humanos.

Para que as organizagdes possam competir e se destacar em um mercado altamente
competitivo, Chong e Choi (2005) destacam os FCS da GC que podem fornecer uma
perspectiva mais adequada de como gerenciar as atividades de conhecimento e potencializar a

eficacia relacionada ao conhecimento organizacional. Para os autores, esses FCS da GC sdo 0s
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seguintes: treinamento dos colaboradores, envolvimento dos colaboradores, trabalho em
equipe, empoderamento dos colaboradores, lideranca e comprometimento da alta
administracdo, infraestrutura de sistemas de informacédo, mensuracdo de desempenho, cultura
favoravel, benchmarking, estrutura de conhecimento e eliminacdo das limitagdes
organizacionais.

Lideranca, pessoas, processos e tecnologias séo, para Dalkir (2005), os principais fatores
criticos de sucesso da GC. Hung et al. (2005) destacaram em suas pesquisas sete fatores
considerados criticos para 0 sucesso da implantacdo da GC: 1) estratégia de benchmarking e
estrutura de conhecimento; 2) cultura organizacional; 3) tecnologia da informacéo; 4)
envolvimento dos trabalhadores e formacéo; 5) lideranca e compromisso da alta administracao;
6) ambiente de aprendizagem e controle de recursos; e 7) avaliacdo da formacdo profissional e
trabalho em equipe.

OS FCS para a promogédo e manutencéo das condigdes adequadas ao desenvolvimento
de préticas da GC, de acordo com Terra (2005), sdo 0s seguintes: alta administracdo, politicas
de recursos humanos, cultura organizacional, estrutura organizacional, sistema de informacao
e mensuracéo de resultados.

Apos realizar uma andlise da literatura, Castillo e Cazarini (2009) destacam os seguintes
FCS da GC: estratégia de gestdo do conhecimento alinhada a estratégia da organizacao, cultura
organizacional de conhecimento, sistemas de informacéo, envolvimento e treinamento dos
funcionarios, lideranca e compromisso de gerentes de alto nivel, estabelecimento de atividades,
funcBes e processos e avaliacdo do desempenho e benchmarking das praticas de GC.

Para que a GC possa ser implantada de modo adequado, Garcia e Possamai (2009)
discorrem sobre a importéancia de considerar os seguintes FCS: plataforma de trabalho, suporte
da alta direcdo, necessidades e oportunidades da GC, alinhamento com objetivos estratégicos,
infraestrutura definida para GC, processos definidos para GC, investimento em recursos,
avaliacdo e medicdo de resultados, cultura organizacional, capacitacdo para GC e politicas
motivacionais.

Com o proposito de abordar a GC e a importancia dos FCS na implementacdo das
estratégias de GC, Gnecco Jr. et al. (2010) criaram, a partir de um levantamento bibliométrico,
uma lista com os 20 principais FCS da GC. Nesta lista, os autores destacam os FCS de acordo
com o maior numero de citagdes encontradas e possivelmente de relevancia: 1) Lideranga e
comprometimento da alta administracdo; 2) Gestéo do conhecimento com base na medicgdo de
desempenho; 3) Tecnologia, infraestrutura de sistemas de informacdo, sistema de gestdo de

infraestrutura de Gestdo de Conhecimento; 4) Fatores motivacionais, compartilhamento de



104

conhecimento, envolvimento dos trabalhadores, incentivos e recompensas; 5) Cultura, cultura
amigavel de conhecimento; 6) Politicas, processos, atividades e procedimentos, reengenharia
de processos, processo de negocio e proposicdo de valor; 7) Programas de Treinamento,
treinamento de empregados; 8) Estratégia, estratégia e objetivo, estratégia do conhecimento,
GC como uma iniciativa estratégica; 9) Redes de peritos, equipe especifica, apoio dos
administradores experientes; 10) Definicdo de critérios para o conteido selecionado; 11)
Arquitetura do Conhecimento, estrutura de conhecimento; 12) Empowerment; 13)
Infraestrutura organizacional; 14) Eliminacédo das barreiras organizacionais; 15) Alinhamento
entre estratégia de GC e estratégia dos negdcios; 16) Abordagem holistica/sistémica da gestdo
do conhecimento; 17) Imitar as empresas lideres em GC; 18) Gestdo da mudanca e impacto da
comunicacdo; 19) Gestdo do conhecimento em todo o seu ciclo de vida; e 20) Recursos e
Pesquisas.

Para Besen (2013), os seguintes FCS devem ser considerados antes da implantagéo da
GC nas organizages: apoio e lideranca gerencial, cultura, tecnologia da informacao, estratégia
e objetivo, medicdo, infraestrutura organizacional, processos e atividades, auxilio motivacional,
recursos, treinamento e educacdo e gestdo de RH.

Por meio de uma pesquisa para desenvolver um modelo de GC voltado ao contexto de
uma Instituicdo de Educagéo Superior, Rivera e Rivera (2016) identificaram seis facilitadores
ou FCS da GC: lideranca, cultura, estrutura, recursos humanos, tecnologias da informacéo e
comunicacdo, e medicdo. Esses FCS foram considerados porque, de acordo com os autores,
possibilitam a execucao dos processos de criacdo, armazenamento, transferéncia e aplicacdo do
conhecimento.

Correa, Ziviani e Martins (2018) analisaram 18 estudos acerca dos FCS da GC no
periodo de 1997 a 2015. Tal analise resultou no destaque de 13 FCS que devem orientar a
implantacdo da GC nas organizacgdes: estratégia; lideranca e suporte da alta administracéo;
equipe de gestdo do conhecimento; recursos (financeiro, humano, material e tempo); processos
e atividades; gestdo de recursos humanos; treinamento e educagdo; motivacao; trabalho em
equipe; cultura; tecnologia da informacéo; mensuragéo; e projeto piloto.

Por meio de um estudo para analisar a aderéncia do modelo de Davenport e Prusak
(1998) a gestdo do conhecimento holistica, Correa, Franca e Ziviani (2018) identificaram, na
obra de Davenport e Prusak (1998), os FCS demonstrados no Quadro 10.
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Quadro 10 - Fatores Criticos de Sucesso da Gestdo do Conhecimento Encontrados na Obra de Davenport e Prusak

(1998)

FCS

Trechos da obra de Davenport e Prusak (1998)

Estratégia

“Os gerentes devem decidir a que objetivos o conhecimento codificado ira servir (por
exemplo, empresas cujo proposito estratégico envolva aproximar-se do cliente podem
optar por codificar o conhecimento ligado a clientes)” (Davenport e Prusak, 1998, p. 84).

Lideranca e
suporte da alta
administracdo

“é impossivel transformar a empresa através da gestdo do conhecimento se o presidente e
sua equipe de diretores ndo ombrear” (Davenport e Prusak, 1998, p. 213).

Equipe da gestao
do conhecimento

Funcdes a serem desempenhadas pelos gerentes de conhecimento (Davenport e Prusak,
1998, p. 135) e pelo Chief Knowledge Officer, um cargo da alta administracdo
(Davenport e Prusak, 1998, p. 138-139).

Recursos “Projetar, implementar e supervisionar a infraestrutura do conhecimento da empresa,
(financeiro, incluindo suas bibliotecas, bancos do conhecimento, redes humanas e computadorizadas
humano, material | do conhecimento, centros de pesquisa e estrutura organizacional orientada para o

e tempo) conhecimento” (Davenport ¢ Prusak, 1998, p. 138-139).

Processos e Geracdo do conhecimento (Davenport e Prusak, 1998, p. 63-82), codificacdo e
atividades coordenacao do conhecimento (Davenport e Prusak, 1998, p. 83-106), e transferéncia do

conhecimento (Davenport e Prusak, 1998, p. 107-128).

Treinamento e

“programas educacionais” (Davenport e Prusak, 1998, p. 139) como agdo de curto prazo

educacéo para moldar a cultura organizacional com orientacdo para o conhecimento.

Motivagéo “programas de incentivo” (Davenport e Prusak, 1998, p. 139) como agéo de curto prazo
para moldar a cultura organizacional com orientacdo para o conhecimento.

Cultura “mudancas de longo prazo na cultura organizacional e nos comportamentos individuais

(Davenport e Prusak, 1998, p. 138) ¢ “construir uma cultura do conhecimento”
(Davenport e Prusak, 1998, p. 139).

Tecnologia da

“as empresas podem aplicar uma ampla variedade de tecnologias aos objetivos da gestdo

informacéo do conhecimento; algumas estéo disponiveis ha muitos anos” (Davenport e Prusak, 1998,
p. 151).
Mensuracéo “Medir e gerir o valor do conhecimento, por meio da analise financeira e convencional e

da gestdo de relatos de experiéncias. Se a organizacao nao tiver uma ideia clara do valor
do conhecimento e de sua gesto, a funcao tera vida curta”. (Davenport e Prusak, 1998,
p. 139).

Projeto piloto

Investir em areas de conhecimento de alto valor e atuar em mdltiplas frentes (cultura,
tecnologia, organizagdo) comegando “com um projeto-piloto focado” (Davenport e
Prusak, 1998, p. 196) a partir de “um problema empresarial reconhecido relacionado
com o conhecimento” (Davenport e Prusak, 1998, p. 198).

Fonte: Correa, Francga e Ziviani (2018).

Com base nos autores citados acerca dos FCS da GC, elaborou-se o Quadro 11 onde se

destacam os FCS citados, bem como seus autores.
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Quadro 11 - Fatores Criticos de Sucesso da Gestdo do Conhecimento

Fator critico de
SuUCesso

Autores

Alta
administracdo

Davenport e Prusak (1998); Chong e Choi (2005); Hung et al. (2005); Wong (2005);
Terra (2005); Furlanetto e Oliveira (2008); Castillo e Cazarini (2009); Garcia e Possamai
(2009); Gnecco Jr. et al. (2010); Correa, Ziviani e Martins (2018)

Aprendizagem
com o ambiente

Furlanetto e Oliveira (2008)

Benchmarking

Chong e Choi (2005); Hung et al. (2005); Castillo e Cazarini (2009); Batista (2012)

Capacitacdo para
GC

Garcia e Possamai (2009);

Novas estruturas
organizacionais

Cultura Davenport e Prusak (1998); Wong e Aspinwall (2004); Chong e Choi (2005); Hung et al.
(2005); Terra (2005); Wong (2005); Furlanetto e Oliveira (2008); Castillo e Cazarini
(2009); Fresneda et al. (2009); Garcia e Possamai (2009); Gnecco Jr. et al. (2010); Besen
(2013); Rivera e Rivera (2016); Correa, Ziviani e Martins (2018)

Empoderamento | Chong e Choi (2005); Gnecco Jr. et al. (2010);

Estratégia Davenport e Prusak (1998); Wong e Aspinwall (2004); Wong (2005); Castillo e Cazarini
(2009); Fresneda et al. (2009); Garcia e Possamai (2009); Gnecco Jr. et al. (2010); Besen
(2013); Correa, Ziviani e Martins (2018)

Infraestrutura / Wong e Aspinwall (2004); Terra (2005); Furlanetto e Oliveira (2008); Castillo e Cazarini

(2009); Garcia e Possamai (2009); Gnecco Jr. et al. (2010); Besen (2013); Rivera e
Rivera (2016)

Lideranca

Davenport e Prusak (1998); Wong e Aspinwall (2004); Chong e Choi (2005); Dalkir
(2005); Hung et al. (2005); Castillo e Cazarini (2009); Gnecco Jr. et al. (2010); Batista
(2012); Besen (2013); Rivera e Rivera (2016); Correa, Ziviani e Martins (2018)

Mensuracao dos
Resultados

Davenport e Prusak (1998); Wong e Aspinwall (2004); Chong e Choi (2005); Terra
(2005); Wong (2005); Furlanetto e Oliveira (2008); Garcia e Possamai (2009); Gnecco
Jr. et al. (2010); Besen (2013); Rivera e Rivera (2016); Correa, Ziviani e Martins (2018)

Necessidades e
oportunidades da
GC

Garcia e Possamai (2009)

Pessoas /
Politicas
Motivacionais

Davenport e Prusak (1998); Nonaka e Takeuchi (1997); Davenport e Prusak (1998);
Wong e Aspinwall (2004); Chong e Choi (2005); Dalkir (2005); Hung et al. (2005);
Wong (2005); Terra (2005); Furlanetto e Oliveira (2008); Castillo e Cazarini (2009);
Fresneda et al. (2009); Garcia e Possamai (2009); Gnecco Jr. et al. (2010); Batista
(2012); Besen (2013); Rivera e Rivera (2016); Correa, Ziviani e Martins (2018)

Plataforma de
trabalho

Garcia e Possamai (2009)

Processos

Davenport e Prusak (1998); Wong e Aspinwall (2004); Dalkir (2005); Wong (2005);
Furlanetto e Oliveira (2008); Castillo e Cazarini (2009); Garcia e Possamai (2009);
Gnecco Jr. et al. (2010); Batista (2012); Besen (2013); Correa, Ziviani e Martins (2018)

Projeto piloto

Davenport e Prusak (1998); Correa, Ziviani e Martins (2018)

Recursos Davenport e Prusak (1998); Holsapple e Joshi (1999); Garcia e Possamai (2009); Besen
(financeiro, (2013); Correa, Ziviani e Martins (2018)

material e tempo)

Tecnologia Davenport e Prusak (1998); Wong e Aspinwall (2004); Chong e Choi (2005); Dalkir

(2005); Hung et al. (2005); Terra (2005); Furlanetto e Oliveira (2008); Castillo e
Cazarini (2009); Gnecco Jr. et al. (2010); Batista (2012); Besen (2013); Rivera e Rivera
(2016); Correa, Ziviani e Martins (2018)

Fonte: elaborado pela autora.

De acordo com o Quadro 11, foi possivel verificar os dez FCS da GC mais citados na
literatura pesquisada. Os FCS mais citados, bem o nimero de cita¢Bes recebidas se encontra na

Tabela dois.
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Tabela 2: Fatores Criticos de Sucesso da Gestdo do Conhecimento mais citados

FCS Numero de
citacoes
Pessoas / Politicas Motivacionais 18
Cultura 14
Tecnologia 13
Mensuracdo dos Resultados 11
Lideranca 11
Processos 11
Alta administracdo 10
Estratégia / Alinhamento com os objetivos 9
estratégicos
Infraestrutura / Novas estruturas 8
organizacionais
Recursos (financeiro, material e tempo) 5

Fonte: elaborado pela autora.

O levantamento dos dez FCS da GC mais citados na literatura pesquisada constituira a
base para a coleta de dados e para o desenvolvimento das diretrizes estratégicas da GC. Apos
este levantamento, discorre-se sobre a memoria organizacional para que suas caracteristicas
sejam identificadas e consideradas na proposicdo do modelo de implantacdo da GC, bem como

nas diretrizes estratégicas.

2.4 Memoria organizacional

Apesar do alto volume de informacao produzido pelas organizacdes, Molina e Valentim
(2015) afirmam que muitos conteudos tém se perdido, o que se deve a falta de uma gestdo
adequada para preserva-los para que, no futuro, possam ser acessados e disseminados. Diante
desta situacédo, as autoras chamam a atencdo para importancia dos aspectos relacionados a
memoria organizacional que podem reverter ou, a0 menos, minimizar tais perdas.

Para que possam desenvolver vantagens competitivas e se destacarem em um cenario
de alta competitividade, Neves e Cerdeira (2018) afirmam que as organizagdes precisam criar,
utilizar e preservar a memoria dos conhecimentos acumulados em seu historico e em seus
processos organizacionais. O conceito de memoria organizacional ¢ abordado ‘“enquanto
conhecimento organizacional que integra experiéncias passadas, arquivadas e vividas no
contexto das organizagdes” (NEVES; CERDEIRA, 2018, p.3). Os autores destacam ainda a
importancia de preservar esta memoria para compartilhar e manter o conhecimento dentro da
organizagao, independentemente da rotatividade dos seus colaboradores. Para Nascimento e
Vitoriano (2017, p. 205)
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Pensando no ambito das empresas, acredita-se que a memdria pode trazer diferenciais
consideraveis para o processo administrativo, dentre estes: a redugéo do retrabalho e
a reutilizagdo de informagbes e conhecimento previamente adquiridos. Esta
reutilizacéo se da com a possibilidade de reelaborar dados existentes nos repositérios
informacionais, sejam eles sistemas ou arquivos, atribuindo novo sentido aos registros
armazenados que, até entdo, ndo tenham sido utilizados em toda sua potencialidade.

A MO, conforme Spiller e Pontes (2007), é composta por um conjunto de

conhecimentos derivados de experiéncias das pessoas, da cultura, dos processos e dos

documentos. Deste modo, a MO é influenciada, entre outras coisas, pelas pessoas, cultura e

processos, assim como ocorre com a GC.
Para Molina e Valentim (2015, p. 149),

a memdria de uma organizacdo envolve todo seu ambiente, perpassando por sua
cultura organizacional, de recursos humanos, estrutura organizacional, estrutura
tecnoldgica, e toda a documentacdo que ela produz mediante sua atuacao.

A MO, segundo Santos (2012), apresenta um conceito metaférico, uma vez que

considera que as organizacdes tém a capacidade de lembrar como a tem o ser humano, além de

sinalizar a necessidade de identificar mecanismos que podem gerar e reter conhecimento. Para

0 autor, um dos maiores problemas enfrentados pelas organizacdes € o fato de que, pela

inexisténcia de uma MO adequadamente estruturada, as pessoas sdo as Unicas a deterem

conhecimento.

Dentre os diversos conceitos encontrados na literatura, Santarém e Vitoriano (2016)

utilizaram em seu trabalho a defini¢do de MO como

[...] acervo de informagdo, conhecimento e praticas, agregados e retidos pela
organizacéo ao longo de sua existéncia, utilizados para o suporte as suas atividades,
seus processos decisorios e para a preservacdo de seu capital intelectual,
potencializando a gestéo do conhecimento (MENEZES, 2006, p. 31).

Nesta definicdo de MO, os autores supracitados destacam a existéncia de dois

importantes referenciais da inteligéncia competitiva que servem igualmente para a gestdo do

conhecimento.

Primeiro a referéncia a capacidade da organizacao de criar mecanismaos para preservar
0 estoque de conhecimento naturalmente produzido ao longo do desenvolvimento das
atividades da organizacdo e utilizar essa informacdo em atividades futuras. Em
segundo lugar refere-se também a capacidade da organizacéo de reutilizar esse capital
intelectual para outras utilizagdes futuras, que é uma das bases da inteligéncia
competitiva. (SANTAREM; VITORIANO, 2016, p. 167)

De modo mais abrangente, a MO, segundo Freire et al. (2012), deve ser vista como uma

estrutura de rede composta por pessoas, artefatos, experiéncias e processos interligados que

constituem a estrutura de contetidos e conhecimentos que foram preservados ao longo do tempo
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e que se associam de acordo com as necessidades organizacionais. E possivel verificar que esta
definicdo de MO destaca elementos que se articulam fortemente com a GC como pessoas,
experiéncias e processos, 0 que demonstra a estreita ligacdo entre GC e MO e, assim, reforca a
necessidade de se desenvolver um modelo de implantacio de GC que considere as
caracteristicas da MO.

A memodria organizacional

pode ser entendida como a habilidade das organizacdes para salvar, reter e fazer uso
de informagdes do passado nas atividades atuais. E um elemento chave que permite
que as organizacOes aprendam dos erros e acertos do passado. Mas fazer uso de este
tipo de informacdo é uma atividade complexa, pois se encontra dispersa dentro da
organizacao em diversos lugares (i.e., nos individuos, em documentos, em relatorios,
sistemas de informagdo, etc.) e é heterogénea (i.e., conhecimentos tacito, explicito,
mentalizado, codificado, incorporado, embutido, declarativo, procedural, condicional,
etc.) (MELGAR-SASIETA; BEPLER; PACHECO, 2011, p. 1).

Para Remor et al. (2009), a memoéria € uma importante etapa da construcdo da
aprendizagem organizacional, sendo memoria organizacional dependente do conhecimento
existente na organizacdo. O adequado armazenamento do conhecimento na memoria
organizacional garante que o mesmo ndo desapareca, podendo ser utilizado sempre que
necessario, quantas vezes forem necesséarias, independentemente das pessoas que entram ou
saiam da organizagéo.

A MO, de acordo com Nascimento e Vitoriano (2017), diz respeito ao valor que 0s
individuos concedem aos dados, informacdo e conhecimento, com relacdo a utilizacdo desse
contelido para a gestdo e para 0 processo decisério, uma vez que permitem o embasamento de
acOes tomadas no presente, a partir da utilizacdo de informacdes retrospectivas.

De acordo com a pesquisa que realizaram, Neves e Cerdeira (2018) concluiram que ndo
existe um consenso sobre a definicdo do conceito de memaria organizacional. As definicdes de

MO destacadas por estes autores sdo apresentadas no quadro a seguir.
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Quadro 12 - Defini¢des de Memoria Organizacional

Autores Definicdes

Walsh e Ungson (1991) A MO diz respeito a capacidade de obter, reutilizar e recordar informagdes
sobre as decisdes anteriormente tomadas e os problemas j4 resolvidos.

Stein (1995) A MO se refere aos meios pelos quais se busca o conhecimento sobre a

experiéncia do passado para o incorporar e dar suporte as atividades do
presente, com o objetivo Gltimo de produzir maiores ganhos de eficacia
organizacional.

Van Heijst, Van Der Spek e | A MO ¢ “uma representagdo explicita, desencarnada e persistente do

Kruizinga (1997, p. 41) conhecimento e da informagdo numa organizagdo”.
Nilakanta, Miller e Zhu A MO deve ser entendida enquanto conhecimento organizacional que integra
(2006) experiéncias passadas, arquivadas e vividas pelos seus elementos nos seus

contextos técnicos, sociais e funcionais do ambiente de trabalho. E uma
espécie de mapa com grandes quantidades de informacdo sobre experiéncias
passadas, cuja mobilizacéo e utilizacdo permite a organizacdo evitar cometer
0S Mesmos erros, assegurando-se a0 mesmo tempo que continua a usar as
melhores praticas e a sabedoria coletiva.

Huang et al. (2013) A MO representa um repositorio de conhecimentos e know-how de um
conjunto de individuos que trabalham num determinado negdcio, colocando-
se huma perspectiva de capital humano.

Fonte: elaborado pela autora a partir de Neves e Cerdeira (2018).

O cerne da MO, de acordo com Feitoza e Duarte (2018), é composto por informacdes
que devem ser Uteis e relevantes para tomada de decisdes e resolucfes de problemas. Os autores
afirmam que a memdaria ndo pode ser estatica, ou seja, ela precisa se reinventar a partir dos
acontecimentos e fatos para, assim, contribuir com o posicionamento de nivel estratégico
organizacional.

Conforme Ottonicar, Condutta e Vitoriano (2016, p. 112)

Um dos principais objetivos da meméria organizacional é o de constituir mecanismos
que permitam armazenar documentos com informagGes e conhecimentos que serdo
utilizados posteriormente pela organizagdo. Além disso, a memoria facilita a busca
das informacBes porque estrutura o arcabougo documental, permitindo que 0s
individuos se apropriem de conhecimentos passados, previamente selecionados e
organizados para essa finalidade.

Para que o conhecimento seja adequadamente armazenado de modo a ser utilizado no
futuro, as organizac6es precisam desenvolver uma MO. Como tal processo pode, por vezes, se
mostrar complexo e abrangente, € importante que as organizacfes utilizem um modelo de
mem@ria organizacional que, na visdo de Nascimento e Vitoriano (2017), se prop0e a registrar,
organizar e disseminar o conhecimento produzido por uma organizagdo, de modo a cumprir

uma série de metas, conforme proposto por Freire et al. (2012, p. 44):

evitar a perda do conhecimento intelectual quando um especialista deixa a empresa;
explorar e reutilizar a experiéncia adquirida nos projetos passados para evitar a
repeticdo de erros; melhorar a circulagdo e comunica¢do da informacdo na
organizacao; integrar o saber fazer de diferentes setores da empresa e melhorar o
processo de aprendizagem individual e coletiva de toda a organizacao.
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Nilakanta, Miller e Zhu (2006) desenvolveram um modelo de MO, cujo centro é o

conhecimento que interage e sustenta os outros componentes. O modelo, conforme Figura 24,

¢ composto por cinco componentes internos (individuos, cultura, transformag6es/processos,

estrutura e ecologia da organizacdo) e um componente externo (arquivos externos). Sobre estes

componentes, os autores fazem as seguintes consideracoes:

Os individuos sdo as pessoas que trabalham e desenvolvem atividades. Deste modo,
estas pessoas adquirem habilidades e competéncias que s@o internalizadas e
processadas em suas mentes, constituindo a memoria individual;

A cultura representa a maneira de perceber, pensar e sentir, podendo se modificar a
cada experiéncia. As experiéncias passadas sdéo muito importantes porque podem
auxiliar em decisbes futuras, o que faz com que a cultura se torne um tipo de
armazenagem organizacional;

As Transformac0es / Processos ocorrem diariamente nas organizagdes em fungéo da
informacdo e do conhecimento que trazem consigo. As experiéncias acumuladas séo
embutidas nos processos e procedimentos individuais e organizacionais;

A Estrutura tem o potencial de influenciar o comportamento dos individuos e sua
relagdo com o ambiente;

A Ecologia ou a Estrutura Fisica representa o local de trabalho onde as informacdes
sdo codificadas e reveladas e auxilia na criacdo e no reforco das prescricdes de
comportamento organizagao;

Os Arquivos Externos sdo importantes porque guardam informacdes sobre o
passado das organizacdes que podem ser recuperadas, demonstrando que a

organizacdo nao € o unico repositorio de seu passado.



112

Figura 24 — Memoria Organizacional em um Sistema do Conhecimento Organizacional
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Fonte: Nilakanta, Miller e Zhu (2006).

Se faz oportuno destacar que todos os componentes da MO demonstrados na Figura 24,
quais sejam individuos, cultura, processos e estrutura representam FCS da GC discorridos
anteriormente neste trabalho, o que demonstra que GC e MO s&o conceitos extremamente
relacionados e por isso, € importante que os modelos de implantacdo de GC considerem as
caracteristicas da MO.

Nas organizagdes contemporaneas, a MO, conforme Chiavenato (2010), se tornou uma
pratica comum em virtude das mudangas que ocorrem no mercado em que atuam, o que implica
na utilizacdo de informacdes armazenadas nas memdrias organizacionais para a tomada de
decises e para planejar a¢oes futuras.

Cabe a MO, segundo Nascimento et al. (2016), responder as principais duvidas e
questdes acerca do contexto organizacional e disponibilizar informacdes relevantes para a
execucéo das tarefas e atividades desempenhadas neste contexto.

Para que o conhecimento armazenado na MO possa, de fato, ser utilizado, esta precisa
ser estruturada de forma a possibilitar a recuperacdo do conhecimento. Baseados nesta
premissa, Walsh e Ungson (1991) desenvolveram um modelo para estruturar a memoria
organizacional com o processo de retengdo do conhecimento composto por cinco secdes,
conforme a Figura 25. Os autores explicam que:

e Na primeira sec¢do, o destaque € dado aos individuos que retém informacgdes com

base em suas experiéncias e observagdes diretas;
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e Na segunda secéo, se destaca a cultura organizacional, que deve ser desenvolvida
para perceber, pensar e sentir sobre os problemas transmitidos aos membros da
organizacéo;

e Na terceira secdo, o papel principal cabe a transformacéo, entendida como a logica
que orienta a transformacdo de uma entrada em uma saida;

e Na quarta secdo, se destaca a estrutura, compreendida como a maneira pela qual 0s
individuos e grupos se relacionam internamente e externamente & organizacéo; e

e Na quinta se¢do, o destaque € dado a ecologia, que diz respeito ao local de trabalho,
que desempenha um importante papel na retencdo de informacdes sobre a

organizacdo e seus membros.

Figura 25 - Modelo para Estruturar a Meméria Organizacional

L4 Organizacio
Adquisigio de
informagio

Facilitadores da retencio

Individuo | Cultura | | Transformagio ‘ | Estruturas | Ecologia
SO L
Recuperacio
de informagio

Fonte: Walsh e Ungson (1991).

Conforme demonstrado na Figura 25, o modelo para a estruturar a MO de Walsh e
Ungson (1991) se compde de uma série de elementos compreendidos pela GC como pessoas,
cultura, estrutura, entre outros. Além disso, o processo de retencdo do conhecimento sugere um
fluxo de conhecimento entre individuos, grupos e organizagdo, e também o processo de
conversdo entre o estado tacito e explicito, em uma estrutura muito semelhante a apresentada
por Nonaka e Takeuchi (1997) no Modelo SECI voltado a GC.
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As vantagens que a MO pode trazer as organizagOes destacadas por Nascimento et al.
(2016) sédo as seguintes:

e representa um diferencial competitivo devido ao valor que os colaboradores
atribuem a informacéo e ao conhecimento;

e garante a preservacao da histéria da organizacéo e dos colaboradores para utilizacéo
futura;

e auxilia no processo decisério, uma vez que dd aos tomadores de decisdo a
possibilidade de se embasarem em ac¢des tomadas no passado;

e contribui significativamente para o desenvolvimento de estratégias que auxiliam na
resolucédo de problemas;

e evita que os gestores tenham retrabalho;

e possibilita que as decisdes sejam mais bem embasadas;

e contribui para antecipar atuacdes futuras;

e encaminha a organizacdo a competitividade e ao equilibrio entre conservacéo e
manutencéo de recursos digitais;

e favorece 0 uso e reuso dos recursos informacionais, 0 que gera vantagem

competitiva diante das organizagdes que ndo possuem uma MO.

Por meio das vantagens destacadas pelas autoras é possivel identificar semelhancas
entre a MO e a GC como o valor do conhecimento e auxilio no processo decisorio.

Para Barros, Ramos e Perez (2015), a MO € capaz de subsidiar tanto o desenvolvimento
da organizacdo quanto dos individuos que a compdem, uma vez que os individuos podem
agregar conhecimento, além de aprender com as experiéncias, estratégias e acdes realizadas
pela organizagédo. A organizagéo, por seu lado, pode fazer uso do conjunto de conhecimentos
acumulados que vinculados ao conhecimento dos individuos, apoiam as aces e decisdes
organizacionais. Apesar disso, 0s autores ressaltam que as organizacdes perdem muito
conhecimento por néo disporem de elementos que possibilitam sua retengédo. Para que a MO
possa ser adequadamente utilizada, os autores concluem que as organizagGes precisam
desenvolver um ambiente favoravel a colaboracdo e ao compartilhamento de conhecimento
entre os individuos que a compdem de modo a alimentar a MO de maneira consistente.

Muiltiplos beneficios de gerir documentos e informacéo sdo enumerados pela norma 1ISO
15489-1 (2016) como: melhora a transparéncia e a prestacdo das contas organizacionais;

contribui para o cumprimento legal e normativo; protege direitos e obrigacdes da organizagéo
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e de seus agentes; protege a propriedade intelectual como patentes licencias, contratos, etc.;
apoia programas de governanca; apoia e protege ante possiveis litigios; favorece atividades de
pesquisa e desenvolvimento baseado na evidéncia documentada; facilita a formacgdo de
identidade corporativa, individual e cultural; melhora a capacidade para demostrar
responsabilidade corporativa; apoia a formulacéo de politicas efetivas e processos decisorios,
entre outros. A auséncia de MO prejudica gravemente estes beneficios.

Almeida (2017, p. 217) assegura gue a dificuldade de definir MO esta relacionada com
a complexidade de definir “o que ¢ conhecimento organizacional e qual parte desse
conhecimento se pretende armazenar”. A sua vez, aponta que as organizacoes deveriam estimar
os diversos tipos de conhecimento e memoria, como estes sdo manifestados na organizacgao e
recuperados. Isto é, a MO pode ser analisada desde varias abordagens: criacdo ou aquisicao da
informacao, tratamento e retencdo da mesma orientados para sua recuperagcao no momento que
for preciso. Desde esta abordagem, a MO pode ser compreendida como objeto (conjunto de
informacdo documentada, conhecimento explicitado) e como processo (tratamento dos dados,
informac@es e documentos para gerar valor e conhecimento organizacional).

Em relacdo ao desenvolvimento da MO para a criagdo de vantagem competitiva,
Santarém e Vitoriano (2016) salientam que a preservacdo do conhecimento na MO se constitui
em um importante diferenciador no processo de tomada de deciséo inteligente.

“[...] acredita-se que a memoria se constitui em elemento importante a ser implantado
nas empresas por dois motivos principais. Primeiro, porque é por meio dela que a
historia da empresa e dos individuos é preservada, constituindo-se como fonte
também para a memoria institucional. Segundo, porque ela auxilia as empresas no
desenvolvimento de estratégias para a solucdo de problemas, ou atuando na
construgdo de sentido de dados e informagdes, de modo a transformar algo estatico
em subsidios a estratégia competitiva, quando se configura em memodria
organizacional” (NASCIMENTO; VITORIANO, 2017, p. 2019)

Nascimento et al. (2016) defendem que a preservacdo da memoria organizacional é
essencial, ja que possibilita que dados, informacbGes e conhecimentos provenientes dos
ambientes interno e externo, sejam compartilhados entre todos que compdem a organizagéo,
além de serem transformados em aprendizagem organizacional, armazenados para utilizagdo
futura.

Para que as organizagdes possam usufruir dos beneficios advindos da MO, Neves e
Cerdeira (2018) destacam a necessidade de identificar e localizar os conhecimentos relevantes
em seus ambientes, uma vez que, sem tais agdes, a criacdo de mecanismos de obtencdo e

armazenamento de conhecimento se torna inviavel. Os autores afirmam ainda que é comum as
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organizagdes ndo disporem de informagdes sobre a natureza e localizagdo do conhecimento que
os seus colaboradores possuem, o que dificulta sua obtengédo e utilizacéo.

Alguns dos FCS enumerados para gerir o conhecimento, séo igualmente reconheciveis
para a MO. Assim, € preciso uma direcao estratégica e executiva comprometida e reconhecida
pela alta direcdo na organizagcdo. Neste sentido, missdo, objetivos e politicas para criar e
preservar a MO devem ser oficialmente formulados, implementados e atualizados. A MO se
cria e se preserva sobre uma estrutura tecnologica submetida a elevada obsolescéncia, a qual
exige novos requisitos e atuacdes favorecedoras de uma arquitetura de processos adaptaveis as
mudancas. Para tanto, se faz necessaria uma cultura organizacional com capacidade de atuacdo
racional, padronizada e interdisciplinar. Almeida (2017) aponta que uma organizagdo pode
manter a MO mas ndo uséa-la, deste modo nédo produz conhecimento e, por conseguinte, perde
vantagem competitiva.

Uma vez discorrido sobre a GC, bem como sobre seus modelos de implantacao e de
seus FCS, e sobre a MO, se faz oportuno destacar como a GC influencia e € influenciada pela
MO, o que justifica o desenvolvimento de um modelo de implantacdo de GC considere as
caracteristicas da MO, como proposto pela pesquisa em questdo. Portanto, o proximo item deste
trabalho, discorre sobre a relacéo existente entre a GC e a MO.

Existem diversos modelos de GC que se propdem a promover o desenvolvimento
sustentavel organizacional em um ambiente de competitividade e inovacdo. Entretanto, tais
modelos tém dado pouca atencdo a memoria organizacional, que € essencial para que o
conhecimento possa ser adequadamente armazenado e reutilizado pela organizacao.

Devido ao fato de atuarem em um contexto que muda com muita frequéncia,
Nascimento et al. (2016) alertam que as organizacgdes precisam fazer uso de modelos e de
processos de gestdo para que seus colaboradores tenham acesso a informacgbes de que
necessitam. Estas informacdes, ainda de acordo com as autoras, ja podem ter sido utilizadas no
passado e atualmente compdem a memaria organizacional.

Barros, Ramos e Perez (2015, p. 46, traducdo nossa) ressaltam que

Uma vez que o conhecimento gerado na organizacdo ao longo do tempo é um dos
principais fatores para se manter competitivo no mercado, é importante que as
organizagOes estejam cientes e busquem mecanismos e estratégias que permitam manter
esse conhecimento acumulado na organizacdo. Esse conjunto de conhecimentos
acumulados sendo preservados ao longo do tempo é chamado mem@ria organizacional
(MO).
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De acordo com a representacdo grafica da concepgdo estratégica de um modelo de GC,
demonstrada na Figura 26, de Uribe, Jimenez e Jiménez (2008), é possivel verificar que a

memoria organizacional constitui a base para a GC.

Figura 26 — Concepcao Estratégica do Modelo de Gestdo do Conhecimento

INNOVACION

GENERACIONN DE CONOCIMIENTO

RED DE CANALES DE CONOCIMIENTO

MEMORIA ORGANIZACIONAL

Fonte: Uribe, Jimenez e Jiménez (2008).

A GC, de acordo com Freire et al. (2012), propicia o compartilhamento, a explicitacdo
e armazenamento do conhecimento e, sua criacdo e manutencédo, dependem, exclusivamente,

da MO. Para os autores,

[...] as organizacBes, para manter e ampliar a vantagens competitivas frente a seus
concorrentes, devem administrar o conhecimento do seu capital ativo intelectual,
sendo este o resultado da soma do conhecimento de todos na organizacdo. Isso
significa fazer uso das ferramentas da gestdo do conhecimento para criar novos
conhecimentos, com base na renovacdo das informagées e no uso da estrutura da sua
memoria organizacional. (FREIRE ET AL., 2012, p. 49)

A MO contribui para o sucesso da implantacdo da GC nas organizacdes, pois propicia
0 registro e a disseminacdo do conhecimento tacito existente nas organizacGes
(NASCIMENTO; VITORIANO, 2017). Para as autoras, uma das funcdes da MO ¢é dar suporte
aos processos de GC, uma vez que a MO estéd inteiramente ligada a GC por meio da
transformacdo de seus repositorios em repertérios de conhecimento, que contribuem para o
processo decisorio e possibilita que as organizacfes obtenham vantagem competitiva.

Pereira, Silva e Pinto (2016) destacam que a informacao armazenada pela MO deve ser
relevante, atender a necessidades da organizagdo e de facil recuperagdo para, assim, agregar
valor aos objetivos estratégicos das organizacdes.

Para Nascimento et al. (2016), a MO é uma ferramenta para a GC, pois conduz ao
compartilhamento e reutilizagdo do conhecimento organizacional, e a GC possibilita a
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constituicdo da MO para uso e reuso futuro. As autoras ressaltam que a MO deve ser atualizada
com frequéncia, ja que as organizagbes mantém uma dindmica constante de interagdo com o
ambiente externo e seus colaboradores frequentemente compartilham informacdo e
conhecimento. Para tanto, os colaboradores precisam estar comprometidos com a preservagédo
da memoria organizacional, j& que s&o o0s responsaveis pela geracao de conhecimento coletivo
(NASCIMENTO ET AL., 20186).

A MO e a GC sao instrumentos que contribuem para o processo de tomada de decisao
organizacional, algo muito importante para as organizacdes que atualmente sdo fortemente
impactadas com o aumento das necessidades de informacéo (FEITOZA; DUARTE, 2018).

A retencdo do conhecimento também representa um importante ponto em comum entre
a GC e a MO, pois o conhecimento adequadamente armazenado e que pode ser facilmente
recuperado permite minimizar as perdas de conhecimento organizacional causadas pela saida
de funcionarios.

A preservacdo do conhecimento existente na organizacdo se da por meio da memoria
organizacional, o que, para Neves e Cerdeira (2018) justifica a importancia da implantacdo da
gestdo do conhecimento neste cenario.

De acordo com Feitoza e Duarte (2018, p. 119), a GC subsidia os processos de
construcdo e preservacdo da MO e

A memoria colabora significativamente nas tomadas de deciséo, efetivando a GC que passa por
todos os setores e ambientes de uma organizagdo, tais como: estrutura, recursos humanos,
cultura, tecnologias e todas as documentagdes produzidas pela mesma.

GC e MO sdo, segundo Zancanaro et al. (2013), assuntos interligados que tém
despertado a atencdo de pesquisadores e organizacgdes, ao longo do Século XXI. Apesar disso,
ndo foi encontrado na literatura pesquisada trabalhos que se propuseram a desenvolver um
modelo de implantacdo da GC baseado nas caracteristicas da MO, o que reforca a importancia
da pesquisa aqui realizada.

Para Verne (2007), a gestdo da MO é muito importante porque representa uma minima
parte da verdadeira MO, posto que 0 processo de criacdo € submetido a um processo de
avaliacdo. Assim mesmo, as organizacdes e o tempo sdo fatores que incidem na sua construcéo
e preservacdo. Constatam-se, por exemplo, culturas corporativas e politicas deficientes ou
inexistentes favorecendo a perda de documentacdo, além de escolhas deficientes, contudo a MO
se constrdi por meio da memaria dos individuos e de outras manifestacfes que se perderiam se

néo ficassem registradas como MO.



119

A MO, de acordo com Cook (2007), facilita a lembranga nas organizagdes, sendo o
sustento que a garante, apesar de ser uma minima parte. Ndo ha nada neutro ou natural no
processo de lembrar. As organizacGes sem MO néo dispdem da seguranca de lembrar de modo

adequado.

2.5 Proposic¢éo do modelo de gestdo do conhecimento

De acordo com o levantamento bibliografico realizado, foi possivel verificar que a
gestdo do conhecimento e a memdria organizacional possuem muitas caracteristicas que se
assemelham e se completam. A partir dos autores utilizados que discorrem sobre a MO, ¢
possivel fazer uma serie de constatacbes acerca da GC que reforcam as semelhancas e a

complementariedades entre GC e MO, conforme demonstrado no Quadro 13.

Quadro 13 - Constatagdes sobre a Gestdo do Conhecimento a partir da Meméria Organizacional

Meméria Organizacional Gestdo do Conhecimento
O modelo para a estruturar a MO se compde de Pessoas, cultura e estrutura sdo FCS da GC
elementos como pessoas, cultura, estrutura, entre (FURLANETTO; OLIVEIRA, 2008).

outros (WALSH; UNGSON, 1991).
O processo de retengdo do conhecimento sugere um | O modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997)

fluxo de conhecimento entre individuos, grupos e prop0e a conversao do conhecimento do individuo
organizacdo (WALSH; UNGSON, 1991). para o grupo e do grupo para a organizacéo.

A MO deve ser vista como um “acervo de Um dos objetivos da GC visa 0 armazenamento de
informac&o, conhecimento e praticas, agregados e informacé&o e conhecimento, de modo que possam
retidos pela organizagdo ao longo de sua existéncia, | ser utilizados para o suporte as suas atividades, seus
utilizados para o suporte as suas atividades, seus processos decisérios e para a preservacdo de seu
processos decisdrios e para a preservagdo de seu capital intelectual (EARL, 2001; FRESNEDA ET
capital intelectual, potencializando a gestdo do AL., 2009; LOUSADA ET AL., 2011).
conhecimento” (MENEZES, 2006, p. 31).

Os componentes da MO séo individuos, cultura, Individuos, cultura, processos e estrutura
processos e estrutura (NILAKANTA; MILLER,; representam FCS da GC (FURLANETTO;

ZHU, 2006). OLIVEIRA, 2008).

A MO é composta por conhecimentos derivados de Pessoas, processos e cultura sdo FCS da GC
experiéncias das pessoas, da cultura, dos processos e | (FURLANETTO; OLIVEIRA, 2008).
dos documentos (SPILLER; PONTES, 2007).

O documento, entendido como conhecimento O conhecimento, de acordo com Pérez-Montoro
explicitado e registrado € um signo, um significante, | (2008), se constroi a partir de estados mentais
uma construgdo mediada e sempre em mudanca individuais (e, por conseguinte, em mudanca) que
(PEREZ-MONTORO, 2008). sdo exteriorizados, transformando-se em

conhecimento corporativo, o qual novamente muda
ao ser socializado.
A memdria é uma importante etapa da construcdo da | A GC esta diretamente associada as praticas

aprendizagem organizacional, sendo MO gerenciais e as etapas do aprendizado individual e
dependente do conhecimento existente na compartilhado (TERRA, 2005).

organizacdo (REMOR ET AL., 2009).

O adequado armazenamento do conhecimento na As organizagOes perdem uma quantidade

memodria organizacional garante que 0 mesmo nao significativa de conhecimento relevante seja por ndo
desapareca, podendo ser utilizado sempre que gestiona-lo de modo eficiente, seja pela saida de

necessario, guantas vezes forem necessarias, seus colaboradores, 0 que pode ser minimizada por
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independentemente das pessoas que entram ou saiam
da organizacdo (REMOR ET AL., 2009).

meio de uma gestdo do conhecimento adequada ao
contexto organizacional (DALKIR, 2005).

A MO é uma estrutura de rede composta por
pessoas, artefatos, experiéncias e processos
interligados que constituem a estrutura de contetdos
e conhecimentos que foram preservados ao longo do
tempo que se associam de acordo com as
necessidades organizacionais (FREIRE ET AL.,
2012).

Pessoas, experiéncias e processos compdem a GC
(FURLANETTO; OLIVEIRA, 2008).

O conhecimento € inerente as pessoas que formam a
organizacdo (FREIRE ET AL., 2012, p. 44).

O conhecimento s6 pode ser criado pelos individuos
e ndo pelas organizac6es sem os individuos
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Um modelo de meméria organizacional deve ter
como metas: evitar a perda do conhecimento
intelectual quando um especialista deixa a empresa
(FREIRE ET AL., 2012, p. 44).

Um dos objetivos da GC é evitar que as
organizac@es percam conhecimento relevante devido
a saida de seus colaboradores, também chamado de
“amnesia corporativa” (DALKIR, 2005).

A inexisténcia de uma MO adequadamente
estruturada faz com que as pessoas sejam as Unicas a
deterem conhecimento (SANTOS, 2012).

O conhecimento sé pode ser criado pelos individuos
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

A perda de conhecimento relevante é causada pela
saida de colaboradores, uma vez que, sem GC, as
pessoas sdo as Unicas fontes detentoras de
conhecimento (DALKIR, 2005).

A MO ¢ capaz de subsidiar tanto o desenvolvimento
da organizagdo quanto dos individuos que a
compdem (BARROS; RAMOS; PEREZ, 2015).

A GC esta diretamente associada as praticas
gerenciais e as etapas do aprendizado individual e
compartilhado (TERRA, 2005).

Para que a MO possa ser adequadamente utilizada,
as organizacgdes precisam desenvolver um ambiente
favoravel a colaboragéo e ao compartilhamento de
conhecimento entre os individuos que a compdem
de modo a alimentar a MO de maneira consistente
(BARROS; RAMOS; PEREZ, 2015).

A cultura organizacional deve estar alinhada ao
processo de aprendizagem, programas de incentivos,
orientacdo positiva para o compartilhamento do
conhecimento, existéncia de um clima
organizacional positivo e funcionarios
comprometidos com a organizagao
(FURLANETTO; OLIVEIRA, 2008).

A MO envolve todo seu ambiente, sua cultura
organizacional, seus recursos humanos, estrutura
organizacional, estrutura tecnoldgica, e toda a
documentacdo que ela produz mediante sua atuacéo
(MOLINA; VALENTIM, 2015).

Cultura organizacional, recursos humanos, estrutura
organizacional e estrutura tecnoldgica fazem parte
do rol de aspectos que devem ser considerados para
gue a GC possa ser implantada com sucesso
(FURLANETTO; OLIVEIRA, 2008).

A MO representa um diferencial competitivo devido
ao valor gque os colaboradores atribuem a
informacdo e ao conhecimento; auxilia no processo
decisério; possibilita que as decisdes sejam mais
bem embasadas; e encaminha a organizagao a
competitividade (NASCIMENTO ET AL., 2016).

Um dos beneficios da GC é a aquisi¢do de melhores
desempenhos organizacionais (HOFFMANN, 2009).
A GC fornece subsidios para os processos
decisorios (EARL, 2001).

A preservacdo da MO é essencial, ja que possibilita
que dados, informacGes e conhecimentos
provenientes dos ambientes interno e externo sejam
compartilhados entre todos que comp&em a
organizacdo (NASCIMENTO ET AL., 2016).

A GC propicia o compartilhamento, a explicitacdo e
0 armazenamento do conhecimento (FREIRE ET
AL., 2012).

A MO leva a reutilizacdo de informac6es e
conhecimento previamente adquiridos
(NASCIMENTO; VITORIANO, 2017).

A GC tem como finalidade agregar valor a
organizacao por meio da reutilizagdo do
conhecimento (DALKIR, 2005).

A MO se prop0e a registrar, organizar e disseminar
o conhecimento produzido por uma organizacgéo, de
modo a cumprir uma série de metas
(NASCIMENTO; VITORIANO, 2017).

“A gestdo do conhecimento ¢ um conjunto de
atividades que visa trabalhar a cultura
organizacional/informacional e a comunicacgéo
organizacional/informacional em ambientes
organizacionais, no intuito de propiciar um ambiente
positivo em relacdo a criagdo/geracao,
aquisicdo/apreensdo, compartilhamento/socializacéo
e uso/utilizagdo de conhecimento” (VALENTIM,
2008, P. 4).
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O cerne da MO é composto por informagdes que A GC subsidia a geracdo de ideias, a solucdo de

devem ser uteis e relevantes para tomada de decisfes | problemas e o processo decisério em ambito

e resoluces de problemas (FEITOZA; DUARTE, organizacional (VALENTIM, 2008).

2018).

A memoria dos conhecimentos organizacionais leva | A GC representa um recurso da gestdo das

ao desenvolvimento de vantagens competitivas organizac@es para criar uma vantagem competitiva

(NEVES; CERDEIRA, 2018). sustentdvel (DAVENPORT E PRUSAK, 1998).
Fonte: elaborada pela autora.

As constatacdes trazidas pelo Quadro 13 enfatizam, além das semelhancas e
complementariedades dos conceitos trabalhados, a importancia de considerar as caracteristicas
da MO em um modelo de implantacdo de GC para que esta implantacdo seja realizada com
sucesso.

O desenvolvimento do levantamento bibliografico permitiu verificar que os modelos de
implantacdo da gestdo do conhecimento apresentam suas estruturas embasadas nos processos
de GC que sdo criar, armazenar, compartilhar e usar o conhecimento organizacional.

Borba, Knoll e Todescat (2013) ressaltam que para que a GC possa se transformar em
vantagem competitiva, é necessario a implementacéo de um processo estruturado e coordenado
de GC. Para Neves e Cerdeira (2018), a GC é um processo que promove o fluxo do
conhecimento entre individuos e grupos na organizacao por meio de quatro etapas essenciais:
aquisicdo, armazenamento, distribuicdo e utilizagdo do conhecimento. Assim, o0 modelo aqui
proposto também sera embasado nestes processos.

Além dos processos da GC, foi observado que muitos modelos trazem uma etapa
relacionada a avaliacdo do conhecimento, como, por exemplo, Bukowitz e Williams (2002),
Dalkir (2005), APO (2009) e Batista (2012). Acredita-se que tal etapa é de fundamental
importancia em um modelo de implantacdo de GC devido a grande quantidade de informacéo
e de conhecimento gerada diariamente pelas organizacGes. Ademais, tal etapa também deve
considerar avaliar os resultados obtidos pela GC.

Seguindo os aspectos destacados que foram encontrados na literatura pesquisada, o
modelo proposto serd composto pelos processos de identificar, criar/obter, armazenar,
disseminar/compartilhar, utilizar e avaliar. O Quadro 14 traz os autores serviram de base para

a construcao de tais elementos.
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Quadro 14 - Processos do Modelo de Gestdo do Conhecimento Proposto

Etapas

Autores utilizados

Identificar

Boisot (1998); Choo (1998); Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001); Probst, Raub, Romhardt
(2002); Dalkir (2005); Terra (2005); Fonseca (2006); APO (2009); Castillo e Cazarini
(2009); Batista (2012)

Criar/Obter

Wiig (1993); Boisot (1998); Choo (1998); Davenport e Prusak (1998); VVon Krogh, Ichijo
e Nonaka (2001); Bukowitz e Williams (2002); Probst, Raub, Romhardt (2002); Dalkir
(2005); Terra (2005); Fonseca (2006); Riesco (2006); APO (2009); Castillo e Cazarini
(2009); Batista (2012)

Armazenar

Wiig (1993); Boisot (1998); Davenport e Prusak (1998); Probst, Raub, Romhardt (2002);
Terra (2005); Fonseca (2006); Riesco (2006); APO (2009); Castillo e Cazarini (2009);
Batista (2012)

Disseminar/
Compartilhar

Wiig (1993); Boisot (1998); Davenport e Prusak (1998); Von Krogh, Ichijo e Nonaka
(2001); Bukowitz e Williams (2002); Probst, Raub, Romhardt (2002); Dalkir (2005); Terra
(2005); Fonseca (2006); Riesco (2006); APO (2009);Castillo e Cazarini (2009); Batista
(2012)

Utilizar Wiig (1993); Boisot (1998); Choo (1998); Bukowitz e Williams (2002); Probst, Raub,
Romhardt (2002); Dalkir (2005); Fonseca (2006); Riesco (2006); APO (2009); Castillo e
Cazarini (2009); Batista (2012)

Avaliar Boisot (1998); Bukowitz e Williams (2002); Dalkir (2005); Terra (2005); Fonseca (2006);

Riesco (2006); APO (2009); Castillo e Cazarini (2009); Batista (2012)

Fonte: elaborada pela autora.

Os processos dos modelos dos autores citados no Quadro 14 que foram relacionados

com os processos do modelo proposto podem ser visualizados na Figura 27.

Figura 27- Embasamento dos Processos do Modelo Proposto

Escaneamento (Boisot, 1998);

Construcdo de sentido (Choo, 1998);

Instilar a visdo do conhecimento (von Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001);
Identificagdo do conhecimento (Probst, Raub e Romhardt, 2002);
Contextualizar (Dalkir, 2005);

Atualizar (Dalkir, 2005);

Estratégia(Terra, 2005);

Estrutura organizacional (Terra, 2005);

Aprendizado com o ambiente (Terra, 2005);

Pessoas (Fonseca, 2006);

Processos (Fonseca, 2006);

Descobrir (APO, 2009); Desenhar (APO, 2009);

Desenvolver (APO, 2009);

Implementar (APO, 2009);

Modelo de Objetivos (Castillo e Cazarini, 2009);

Modelo de Regras do Negdcio (Castillo e Cazarini, 2009);

Modelo de Conceitos (Castillo e Cazarini, 2009);

Modelo de Processos do Negdcio (Castillo e Cazarini, 2009);
Modelo de Atores e Recursos (Castillo e Cazarini, 2009);

Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos (Castillo e Cazarini, 2009);
Direcionadores estratégicos (Batista, 2012);

Fatores criticos de sucesso ou viabilizadores da GC (Batista, 2012);
Processo de GC (Batista, 2012);

Ciclo KDCA (Batista, 2012)
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Desenvolver (Wiig, 1993);

Solugdo de problemas (Boisot, 1998);

Criagdo de conhecimento (Choo, 1998);

Geragdo do conhecimento (Davenport e Prusak, 1998);
Gerenciar as conversas (von Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001);
Criar o contexto adequado (von Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001);
Obtenha (Bukowitz e Williams, 2002);

Aprenda (Bukowitz e Williams, 2002);

Aquisi¢do de conhecimento (Probst, Raub e Romhardt, 2002);
Desenvolvimento de conhecimento (Probst, Raub e Romhardt, 2002);
Criar / capturar (Dalkir, 2005);

Cultura organizacional (Terra, 2005);

Gestdo de recursos humanos (Terra, 2005);

Sistemas de informagao (Terra, 2005);

Pessoas (Fonseca, 2006);

Processos (Fonseca, 2006);

Processo do conhecimento (Riesco, 2006);

Desenvolver (APO, 2009);

Implementar (APO, 2009);

Modelo de Processos do Negdcio (Castillo e Cazarini, 2009);
Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos (Castillo e Cazarini, 2009);
Processo de GC (Batista, 2012);

Ciclo KDCA (Batista, 2012)
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Reter (Wiig, 1993);

Abstracdo (Boisot, 1998);

Codifica¢do e coordenacdo do conhecimento (Davenport e Prusak, 1998);
Retengdo do conhecimento (Probst, Raub e Romhardt, 2002);

Gestdo de recursos humanos (Terra, 2005);

Sistemas de informagdo (Terra, 2005);

Processos (Fonseca, 2006);

Processo do conhecimento (Riesco, 2006);

Desenvolver (APQ, 2009);

Implementar (APO, 2009);

Modelo de Processos do Negadcio (Castillo e Cazarini, 2009);

Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos (Castillo e Cazarini, 2009);
Processo de GC (Batista, 2012);

Ciclo KDCA (Batista, 2012)
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Compartilhar (Wiig, 1993);

Disseminacdo (Boisot, 1998);

Transferéncia do conhecimento (Davenport e Prusak, 1998);

Mobilizar os ativistas do conhecimento (von Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001);
Globalizar o conhecimento local (von Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001);
Contribua (Bukowitz e Williams, 2002);

Compartilhamento/distribuicdo do conhecimento (Probst, Raub e
Rombhardt, 2002);

Compartilhar / disseminar (Dalkir, 2005);

Gestdo de recursos humanos (Terra, 2005);

Sistemas de informac&o (Terra, 2005);

Pessoas (Fonseca, 2006);

Processos (Fonseca, 2006);

Sistemas (Fonseca, 2006);

Processo do conhecimento (Riesco, 2006);

Desenvolver (APQ, 2009);

Implementar (APO, 2009);

Modelo de Processos do Negdcio (Castillo e Cazarini, 2009);
Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos (Castillo e Cazarini, 2009);
Processo de GC (Batista, 2012);

Ciclo KDCA (Batista, 2012)
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Usar (Wiig, 1993);

Assimilagdo (Boisot, 1998);

Tomada de decisdo (Choo, 1998);

Utilize (Bukowitz e Williams, 2002);

Construa e mantenha (Bukowitz e Williams, 2002);

Utilizagdo do conhecimento (Probst, Raub e Romhardt, 2002);
Aplicar / usar (Dalkir, 2005);

Sistemas (Fonseca, 2006);

Processo do conhecimento (Riesco, 2006);

Desenvolver (APQ, 2009);

Implementar (APO, 2009);

Modelo de Processos do Negacio (Castillo e Cazarini, 2009);
Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos (Castillo e Cazarini, 2009);
Processo de GC (Batista, 2012); Ciclo KDCA (Batista, 2012)
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Impacto (Boisot, 1998);
Avalie (Bukowitz e Williams, 2002);
Descarte (Bukowitz e Williams, 2002);
Avaliar (Dalkir, 2005);
Atualizar (Dalkir, 2005);

Mensuragao de resultados (Terra, 2005);
Processos (Fonseca, 2006);

Sistemas (Fonseca, 2006);
Avaliacdo da GC (Riesco, 2006); —
Desenvolver (APO, 2009);

Implementar (APQ, 2009);

Modelo de Processos do Negdcio (Castillo e Cazarini, 2009);

Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos (Castillo e Cazarini, 2009);
Processo de GC (Batista, 2012);

Ciclo KDCA (Batista, 2012);

Resultados da GC (Batista, 2012);

Partes interessadas (Batista, 2012)

0P —-r>< P

Fonte: elaborado pela autora.

A GC tem sido implantada com sucesso em muitas organizac6es, porém existem muitos
casos de fracassos. Além disso, uma implantacdo de sucesso ndo garante a continuidade da GC
nas organizagoes, 0 que pode ser considerado, sendo um insucesso de implanta¢do, mas sim da
GC.

Para maximizar os casos de sucesso na implantacdo da GC, muitos modelos sdo criados.
No intuito de maximizar ndo apenas 0s casos de sucesso na implantacdo da GC, mas também
de sua continuidade, 0 modelo proposto foi desenhado com base na estrutura em forma de
espiral apresentada por Nonaka e Takeuchi (1997), para, assim, destacar a importancia da
constante renovacdo ndo apenas dos processos da GC como, também, do conhecimento em si,
considerando que as organizacgdes estdo inseridas em um ambiente dindmico, onde as mudancas
sdo frequentes e constantes e informagdes e conhecimentos sdo gerados em velocidade nunca
antes observada. Vale ressaltar que a velocidade e a quantidade de informacao e conhecimento
gerados podem alterar a perenidade e a validade destes recursos, tornando essencial sua
avaliacdo constante, o que justifica a inclusao do processo de “Avaliagdo” no modelo proposto.

Se espera que a proposi¢do de um modelo de implantacdo da GC em forma de espiral
possa contribuir para 0 aumento do conhecimento organizacional relevante e, desta maneira,
fazer com que tal gestdo desempenhe papel fundamental na construgdo de vantagens
competitivas sustentaveis para as organizagdes que dele fizerem uso.

A estrutura do modelo de implantacdo de GC proposto € demonstrado na Figura 28.



126

Figura 28 - Modelo de Implantacdo de Gestdo do Conhecimento Proposto

Identificar === Criar / Obter == Armazenar

©@

Avaliar — ¢e— Utilizar == Disseminar/
Compartilhar

Fonte: elaborado pela autora.

Apds a demonstracdo do modelo proposto, 0s processos que 0 compdem sao detalhados.

2.5.1 ldentificar

No passado, as organizacdes sofriam pela falta de informacdo e de conhecimento.
Atualmente, gragas, entre outras coisas, ao desenvolvimento constante das TIC, existe um
grande volume de informacéo e de conhecimento gerado diariamente que, sem uma gestao
adequada, pode comprometer o rendimento organizacional. Nesta situacdo, se torna comum
encontrar organizacgdes repletas de informacéo e de conhecimento sem saber o que realmente é
relevante, o que € necessario para 0 desenvolvimento de suas atividades diarias, para 0s
processos decisorios, bem como para o desenvolvimento de estratégias que cologuem a

organizacdo em posicao de destaque. De acordo com Santos e Damian (2018, p. 253)

As organizagdes lidam, diariamente, com um volume imenso de informacdo e
conhecimento que sdo produzidos, compartilhados, recuperados e utilizados no
ambiente organizacional. Assim, é incontestavel o fato de que todo esse volume cause
confusdo aos funciondrios que atuam dentro de organizacfes, que ainda nao
perceberam a importancia do gerenciamento desses fatores.
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Para evitar que situacfes como esta se repitam, o primeiro passo para a implantagcéo da
GC deve ser identificar quais conhecimentos sdo necessarios para o desempenho adequado dos
afazeres organizacionais. Bukowitz e Williams (2002) afirmam que as necessidades de
informacdo precisam ser articuladas. Para Probst, Raub e Romhardt (2002), o primeiro passo
para as organizacOes que desejam implantar a GC é identificar o que sabem e o0 que ndo sabem
para que estratégias baseadas em suas competéncias possam ser definidas.

Identificar o conhecimento, de acordo com os autores supracitados, diz respeito ao
mapeamento de habilidades e potencialidades que ocorre por meio de uma aprofundada analise
do ambiente de conhecimento da organizacdo, onde devem ser identificados informacoes
internas e externas de que a organizagéo necessita para o desenvolvimento de suas atividades,
bem como para o desenvolvimento de vantagens estratégicas.

As sugestdes de Vasconcelos, Carvalho e Neves (2012) para identificar o conhecimento
que as organizacgOes necessitam sdo as seguintes: banco de competéncias organizacionais,
banco de competéncias individuais, melhores praticas, sistema de gestdo por competéncia,
indicadores de desempenho, benchmarking interno e externo, mapeamento de processos,
normalizacdo e padronizacéo, e sistema de inteligéncia organizacional.

Diante do exposto, o processo de “Identificar” ¢ composto pelas seguintes atividades:

1. Divulgar a missdo e a visdo organizacional para todos os colaboradores. Esta

divulgacdo deve ser frequente e se dar por diversos meios como durante a
contratacdo e treinamento de colaboradores, por meio de cartazes colocados em
lugares de grande visualizacdo, por meio da intranet, etc. Para Choo (2006) &
essencial que haja a compreensdo por parte de seus membros do que € a organizagao
e do que ela faz e, para tanto, envolve aspectos relacionados a viséo, missao, valores
e cultura organizacional. Batista (2012) afirma que é essencial alinhar a GC com a
visdo de futuro, a missdo institucional, os objetivos estratégicos e as metas, de modo
que a GC possa servir como instrumento para alcancar 0s resultados
organizacionais. De acordo com UNE-ISO/TR 26122 (2008), a identificacdo dos
objetivos e estratégias gerais das organizagdes se baseiam, de modo geral, no estudo
contextual e em seus instrumentos constitutivos, em seus informes pablicos e na
documentacao de planificacao interna e no plano estrategico;

2. Escolher um projeto piloto para a implantacdo da GC. Como a GC e complexa e

abrangente, se recomenda, principalmente, em um primeiro momento, que se inicie
por meio de um projeto piloto. Na escolha deste projeto devem ser considerados

aspectos como a importancia, a visibilidade e a complexidade do projeto escolhido.
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Pode parecer vantajoso escolher um projeto simples, porém é preciso considerar que
os resultados obtidos por este piloto € que vao fortalecer a implantacdo da GC em
toda a organizacdo. A escolha de um projeto piloto é reforcada pela APQC (2003) e
pela APO (2009);

Definir quais sao os objetivos esperados GC. E fundamental que os objetivos da GC
estejam alinhados com os objetivos organizacionais;

Definir quais sdo 0s conhecimentos necessarios para a realizacdo das atividades
envolvidas no projeto. Este levantamento pode se dar, por exemplo, por meio de
funcBes. Vale ressaltar que quando maior o nivel de detalhamento desta etapa,
melhor sera o resultado alcangado. Uma sugestdo exemplo encontra-se no Quadro
15. Em relacdo a tal quadro, é preciso ressaltar que se trata apenas de um exemplo
sem a pretensdo de servir de guia para a descricdo da funcdo escolhida (vendas).
Conforme ressalta a UNE-ISO/TR 26122 (2008), as funcbes desenvolvidas nos
contextos organizacionais sao identificadas em relacdo aos objetivos da
organizacdo. O intuito de desenvolver um quadro semelhante ao apresentado se deve
a facilidade de verificar os conhecimentos necessarios para o desempenho das
atividades, bem como de identificar se estes conhecimentos existem ou ndo na
organizacdo. Caso exista na organiza¢ao, uma pessoa ou um grupo de pessoas que
dispdem do conhecimento necessario, estes deverdo ser escolhidos para
desempenhar tais fungdes ou, dependendo do caso, realizar treinamentos com as
pessoas que irdo desempenhar estas atividades e que ndo dispdem deste
conhecimento. Caso ndo haja na organizacgao pessoas com conhecimento necessario,
dois caminhos podem ser seguidos: 1) treinar colaboradores internos; ou 2) contratar
pessoas externas que possuam o conhecimento desejado. O importante é que, ao
final desta etapa, se tenham definidos o conhecimento necessario, as pessoas que
vao executar as funcbes destacadas e, caso seja necessario conhecimento que a

organizacdo nao disponha internamente, como este conhecimento sera adquirido.
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Quadro 15 - Atividades e Conhecimentos Necessarios

Empresa de Carnes Salamanca SA

Projeto: Vendas

Funcéao Conhecimentos Responsavel(is)
Necessarios

Cadastros (clientes, | Excel Jodo da Silva

produtos, pregos, Internet

etc.) Sistemas de Informacéo

Precificacdo Excel Maria dos Santos
Internet

Sistemas de Informacéo

Formacdo de preco (varejo e atacado)
Caélculo de margem de contribuicdo
Formac&o de markup

Pesquisa de prego

Vendas Tecnologia Francisco Almeida
Conhecimento da empresa Lucia Garcia
Conhecimento dos clientes André Melo
Conhecimento dos produtos Marina Gongalves
Autoconfianca
Etica
Conhecimento das regras de negdcio

Captacdo de Tecnologia Né&o existem

clientes Conhecimento da empresa pessoas designadas
Conhecimento dos produtos para esta fungéo.
Autoconfianca
Etica

Conhecimento das regras de negocio
Desenvolvimento de contelido de qualidade
Desenvolvimento e manutencdo de presenca
virtual (redes sociais, sites, e-mails, etc.)
Capacidade para desenvolver relacionamentos
comerciais

Desenvolvimento de estratégias de marketing
(on-line e offline)

Fonte: elaborado pela autora.

5. Realizar um levantamento situacional dos FCS da GC, quais sejam:

a.

Pessoas: quais sdo as pessoas responsaveis pelo desenvolvimento das
funcbes envolvidas no projeto? A organizacdo dispGe de pessoas com 0
conhecimento necessario? Ha necessidade de contratar pessoas? Ha
necessidade de capacitar pessoas? As pessoas envolvidas neste projeto
conhecem a missdo e a visdo da organizagdo? As pessoas envolvidas neste
projeto reconhecem a importancia da gestdo do conhecimento? A
organizacéo dispGe de politicas para motivar e recompensar as pessoas para
que estas contribuam de modo efetivo para o sucesso da gestdo do
conhecimento? Conforme destaca Silva (2004), a GC esta enraizada nas

pessoas que compdem as organizacgdes. Terra (2005) destaca que deve haver
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uma gestao de pessoas focada na definigdo de politicas voltadas a aquisigéo,
geracdo, difusdo e armazenamento do conhecimento da organizacao;
Cultura: a cultura organizacional esta alinhada ao processo de aprendizagem,
a programas de incentivos, a orientagdo positiva para o compartilhamento do
conhecimento? O clima organizacional é positivo? Os funcionarios estdo
comprometidos com a organizagdo? A cultura organizacional favorece a
exploracdo, o encorajamento a inovacdo e ao compartilhamento do
conhecimento? De acordo com Terra (2005), a cultura organizacional deve
ser direcionada a inovacdo, a aprendizagem continua e a otimizacdo das
areas da empresa como politica da alta administracao;

Tecnologia: a organizacdo dispbe de ferramentas tecnoldgicas como
mecanismos de busca; repositorios digitais; portais; intranets; internets;
plataformas de comunidade de pratica virtuais e GED, softwares, banco de
dados? A tecnologia, de acordo com Batista (2012), torna possivel acelerar
0s processos de GC por meio de ferramentas desenhadas para criar,
armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento;

Mensuracdo dos resultados: a organizacao dispde de métricas para avaliar 0s
investimentos em GC e identificar a aderéncia da GC aos objetivos de
negocio? Existem métricas para verificar se os resultados alcancados pela
GC justificam seu investimento? Por meio da mensuracdo de resultados é
possivel, de acordo com Terra (2005), avaliar, sob perspectivas como
financeira, operacional e estratégica, o capital intelectual disponivel na
organizagdo. E a partir da definicdo de métricas que, de acordo com
Furlanetto e Oliveira (2008), se avalia os investimentos em GC e identifica
a aderéncia da GC aos objetivos de negdcio;

Apoio da alta administracdo: a alta administracdo reconhece a importancia
da GC? a alta administracdo mobiliza os demais niveis hierarquicos, por
meio do suporte ao compartilhamento do conhecimento, da criacdo de
condicdes internas para a disseminacao do conhecimento, da definicdo clara
de metas, objetivos e resultados esperados, e da liberdade de interagéo entre
as pessoas e grupos? A alta administracdo oferece o apoio e o suporte para
as alteracOes organizacionais que se facam necessarias em virtude da GC?
De acordo com Furlanetto e Oliveira (2008), cabe a alta administragéo

mobilizar os demais niveis hierarquicos, por meio do suporte ao
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compartilhamento do conhecimento, da criacdo de condigdes internas para a
disseminacdo do conhecimento, definicdo clara de metas, objetivos e
resultados esperados, e liberdade de interacao entre as pessoas e grupos;
Lideranca: os lideres apresentam e reforcam a visdo, os objetivos e as
estratégias de GC? Os lideres estabelecem a estrutura de governanca e 0s
arranjos institucionais necessarios para formalizar os projetos de GC? Os
lideres alocam recursos financeiros para viabilizar os projetos de GC e
garantir a utilizacdo da GC para melhorar processos, produtos e servi¢os?
Cabe a lideranca apresentar e reforcar a visdo, 0s objetivos e as estratégias
de GC (BATISTA, 2012);

Estratégia: As acdes de GC estdo alinhadas com as estratégias e objetivos
organizacionais? A estratégia disponibiliza a organizacao o fundamento de
como suas capacidades e recursos devem ser desenvolvidos para que 0s
objetivos da GC possam ser alcancados? A estratégia, de acordo com Wong
(2005), disponibiliza a organizacdo o fundamento de como suas capacidades
e recursos devem ser desenvolvidos para que 0s objetivos da GC possam ser
alcancados;

Infraestrutura: a infraestrutura disponivel faz com que a organizacdo se
adeque constantemente ao contexto de mercado? A infraestrutura € flexivel
e adequada a mudangas internas, a cooperacao entre equipes distribuidas
fisicamente, a equipes definidas por projeto, a descentralizacdo de tarefas, a
autonomia e a delegacdo de poder na motivacdo para o aprendizado e a
reducdo de niveis hierarquicos? Para Bukowitz e Williams (2002), a
estrutura organizacional deve ser adequada para que as comunicacdes e 0S
fluxos de conhecimento possam ocorrer de modo eficiente e, assim, permitir
que as ideias fluam tanto para dentro como para fora da organizagéo, gerando
diferentes perspectivas e possibilidades. Para Terra (2005), a estrutura
organizacional deve proporcionar alto grau de autonomia as equipes de
trabalho e valorizar as competéncias individuais;

Recursos (financeiro, material e tempo): Qual o investimento necessario para
a execucdo deste projeto? A organizacgédo dispde deste recurso financeiro? A
organizacao esta disposta a fazer este investimento financeiro neste projeto?
A organizacdo dispde das pessoas necessarias para a execucao deste projeto?

A organizacdo esta disposta a investir na contratagdo de novas pessoas, em
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treinamentos e em capacitacdes necessarias para a execugdo deste projeto?
Qual o tempo necessario para a execucdo deste projeto? A organizacdo esta
dispde deste tempo? Para Davenport e Prusak (1998) é essencial a alocacao
de tempo para que os colaboradores possam compartilhar conhecimento e o
estabelecimento de um espaco, seja este fisico ou virtual, para que o
compartilhamento aconteca. E importante que se tenha tempo e espaco para
que as pessoas possam contribuir com o seu melhor trabalho, que se
desenvolva fungdes de dedicacdo que apoiem o processo de contribuicao,
além de apoiar a transferéncia de conhecimento implicito (BUKOWITZ;
WILLIAMS, 2002). Além de avaliar o tipo e a quantidade de recursos
necessarios, a UNE-ISO 30302 (2015) destaca a importancia de se ter o
compromisso da alta administracdo da atribuicao destes recursos pelo tempo

que for necessario.

O levantamento situacional dos FCS da GC deve ser realizado para garantir que a
organizacéo ofereca condic6es favoraveis a implantacdo da GC, uma vez que, conforme Arora
(2002) e Castillo e Cazarini (2009), a implantacéo da GC tém gerado excelentes beneficios para
algumas organizacGes, mas fracassos para muitas outras que ndo conseguiram aplica-la de
modo adequado. Este levantamento, para Furlanetto e Oliveira (2008) e Gnecco Jr. et al. (2010)
sdo cruciais para a implantacdo da GC e representam o caminho mais adequado para as
organizagOes que estdo em busca de melhores resultados.

Na realizacdo de seu estudo, Ongallo (2005) se preocupou em analisar onde se
localizava o conhecimento organizacional e, assim, verificou que as organizagdes pesquisadas
valorizavam mais o conhecimento provenientes de seu ambiente interno, com destaque ao

conhecimento tacito.

2.5.2 Criar / Obter

Uma vez identificado quais sdo os conhecimentos necessarios para a execucdo do
projeto escolhido, é preciso definir maneiras pelas quais tal conhecimento possa ser criado e/ou
obtido.

A criacao de conhecimento, de acordo com Sabherwal e Sabherwal (2005), diz respeito

ao processo de desenvolvimento de novos conhecimentos a partir de dados, informagdes,
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conhecimento prévio e experiéncia pessoal. Neste processo de criagdo do conhecimento
organizacional, importantes aspectos devem ser destacados:

e 0 todo pode valer mais do que a soma das partes, uma vez que pequenos insumos do
conhecimento individual podem levar a criagdio de um novo conhecimento
organizacional (BOISOT, 2002);

e geralmente, 0 processo de criacdo do conhecimento se inicia quando se verifica que a
falta de conhecimento estd impedindo o desenvolvimento da organiza¢do (CHOO,
2001). Esta afirmacdo ressalta a importancia da realizagdo da etapa inicial do modelo
de GC aqui proposto que ¢ de “Identificar” o conhecimento de que a organizacio

necessita.

Conforme anteriormente relatado, a Gnica maneira pela qual as organiza¢Ges podem
criar conhecimento é por meio das pessoas. As organizacdes ndo sao capazes de gerar
conhecimento sozinhas. Somente a mente das pessoas é que pode gerar conhecimento. O
conhecimento s6 pode ser criado pelos individuos e nao pelas organiza¢Ges sem os individuos
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Davenport e Prusak (1998) afirmam que o conhecimento tem
origem e ¢ aplicado na mente de seus conhecedores.

Diante deste fato, as organizac6es devem oferecer condi¢Ges para que as pessoas que a
compdem possam gerar conhecimento relevante para o desenvolvimento de seu negocio, o que
envolve, entre outras coisas, analisar com profundidade e melhorar as condicdes relacionadas
com os FCS da GC discorridos na etapa anterior.

Ainda em relacdo as pessoas, a organizacdo deve atuar em duas frentes para que as
pessoas que a compdem possam gerar o conhecimento de que necessita: oferecer programas
constantes de treinamento e de aprendizagem ou procurar no ambiente externo a organizacao
pessoas que dispdem de tal conhecimento.

De acordo com a UNE-ISO 30302 (2015), as pessoas precisam estar capacitadas para
desenvolverem suas fungdes, o que implica na definicdo das competéncias necessarias, na
contratagcdo ou disposicdo de pessoal com as competéncias necessarias.

Bukowitz e Williams (2002) afirmam que as pessoas precisam ter confianca e liberdade
para a agir sobre novas ideias e que suas contribui¢cbes devem ser valorizadas para encorajar a
participacdo ativa na criacdo de valor. Os autores reforcam que, para que as pessoas contribuam
com 0 seu conhecimento, as organizagdes precisam remover as barreiras que dificultam o

compartilhamento de tal recurso e devem estimular a compreenséo e o respeito pelo valor do
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conhecimento construido por meio de politicas explicitas sobre a utilizacdo dos ativos
intelectuais.

Nesta etapa, é de fundamental importancia fazer com que o conhecimento individual se
torne conhecimento organizacional. Para tanto, neste momento, deve ser feito uso do Modelo
SECI de Nonaka e Takeuchi (1997), que demonstra como 0s conhecimentos tacito e explicito
sdo amplificados em termos de qualidade e quantidade, assim como do individuo para o grupo
e, entdo, para o nivel organizacional.

Neste modelo, também conhecido como Espiral do conhecimento, a amplificacdo do
conhecimento se da por meio de sua conversao que ocorre em quatro etapas: (i) na socializagéo,
o0 conhecimento é compartilhado por meio de dialogos frequentes, comunicagdo “face a face”,
brainstorming, trabalho do tipo “mestre-aprendiz”, compartilhamento de experiéncias e
modelos mentais através do trabalho em equipe; (ii) na externalizacdo, a transmissdo do
conhecimento se d& através de representacfes simbdlicas do conhecimento t&cito por meio de
modelos, conceitos, hipoteses, etc., construidos por meio de metéforas ou deducdo/inducéo,
momento em que se utiliza a linguagem figurada para tentar externalizar o maximo possivel do
conhecimento tacito; (iii) na combinacdo, a conversdo do conhecimento ocorre por meio do
agrupamento (classificagdo, sumarizacéo) e do processamento de conhecimentos explicitos; e
(iv) na internalizacdo, a conversdo do conhecimento se da atraves da leitura/visualizacdo e do
estudo individual de documentos de diferentes formatos/tipos (textos, imagens etc.), da préatica
individual (learning by doing); da reinterpretacdo/reexperimentacdo de modo individual das
vivéncias e praticas (practices e lessons learned) (SILVA, 2004).

Para Probst, Raub e Romhardt (2002), a aquisi¢cdo de conhecimento se da por meio da
mediacao das relacbes com clientes, fornecedores, concorrentes e parceiros que sao importantes
fontes de conhecimento para as organizagdes. Os autores reforcam que o conhecimento pode
ser adquirido por meio da contratacdo de especialistas ou da compra de organiza¢es com foco
em inovagéo.

A criacdo do conhecimento, de acordo com Choo (2006), se da quando a organizacgao
identifica lacunas em seu conhecimento ou limitagdes de suas capacidades, o0 que ocorre em
dois momentos: (1) quando os membros da organizagdo convertem, partilham e sintetizam
conhecimento tacito e explicito; e (2) quando as pessoas interligam o conhecimento da
organizacdo com o conhecimento dos individuos, grupos e instituicbes do ambiente externo.
Por meio da construgdo de conhecimento se originam novas capacidades e inovacgdes que
melhoraram as competéncias ja existentes e criam outras que, por sua vez, geram novos

produtos, servicos ou processos (CHOO, 1998).
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Para Davenport e Prusak (1998), a aquisicdo e o desenvolvimento do conhecimento
organizacional deve se dar de forma consciente e intencional. Os autores destacam seis formas
de obtenc¢do de conhecimento: Aquisi¢cdo (compra ou desenvolvimento de conhecimento intra-
organizacdo); Aluguel (parcerias com universidades, contratacdo de consultorias); Recursos
dirigidos (grupos para gerar determinado conhecimento); Fusao (aquisicdo de novas empresas);
Adaptacdo (adequagdo em fungdo de normas internas e externas); e Redes (comunidades de
praticas).

Como as organizagdes atuam em um ambiente repleto de mudangas, € fundamental que
a criacdo e a obtencdo de conhecimento sejam uma constante. Para tanto, Nevo, Furneaux e
Wand (2008) sugerem que as organizagOes incentivem a solu¢do compartilhada de problemas;
criem condi¢Oes favoraveis para que ocorram oportunidades de aprender com tentativas e erros
por meio de experimentacdo e prototipagem; implementem e integrem novos processos e
ferramentas; e se envolvam em préticas que trazem novos conhecimentos do ambiente externo.
As préticas e ferramentas para a aquisi¢cdo do conhecimento destacadas por Vasconcelos,
Carvalho e Neves (2012) sdo comunicacdo institucional, comunidades de préatica, educagédo
coorporativa e benchmarking interno e externo.

A criacgdo do conhecimento, para Mitchell e Boyle (2010), pode ser verificada por meio
de iniciativas e atividades empreendidas para a geragéo de novas ideias ou objetos; novas ideias
que refletem uma elaboragé@o ou enriquecimento significativo dos conhecimentos existentes;
conhecimento difundido, adotado e incorporado como novos produtos, servicos e sistemas.

E possivel que uma parte consideravel dos conhecimentos necessarios ja se encontram
nas organizacoes, precisando apenas de serem adequadamente identificados. As organizacfes
geram documentos que contém decisdes e a¢Oes tomadas para cumprir com seus objetivos e
missdes e a compreensao e analise destes documentos gera conhecimento que deve ser tratado
como ativo organizacional (UNE-ISO/TR 26122, 2008).

2.5.3 Armazenar

O conhecimento criado precisa ser armazenado para que ndo seja perdido e possa ser
reutilizado sempre que se faga necessario. Este armazenamento deve ser realizado de forma a
evitar que conhecimentos relevantes sejam perdidos e de modo que o conhecimento

armazenado possa ser facilmente utilizado sempre que for preciso.
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Como relatado por diversos autores pesquisados para o desenvolvimento do referencial
tedrico deste trabalho, as organizagdes perdem uma quantidade significativa de conhecimento
relevante seja por ndo o gerenciar de modo eficiente, seja pela saida de seus colaboradores, o
que Dalkir (2005) se refere a como “amnesia corporativa” e que pode ser minimizada por meio
de uma memoria organizacional adequada e atualizada. Para Freire et al. (2012), a constituicdo
da MO evita que se perca conhecimento em virtude da saida de um especialista da organizagé&o.

Probst, Raub e Romhardt (2002) afirmam que, para que o conhecimento possa ser
utilizado pela organizacéo, € preciso que haja uma estruturacao sistematica de processos de
selecdo, armazenagem e atualizagdo de conhecimento, o que acaba por constituir a memoria da
organizagdo. A gestéo eficiente da retengdo do conhecimento, concluem os autores, faz com
gue o conhecimento ndo seja perdido dentro da organizacdo. Para o processo de retencdo de
conhecimento, Vasconcelos, Carvalho e Neves (2012) sugerem a gestdo eletrénica de
documentos, normalizacdo e padronizacdo, e sistema de inteligéncia organizacional.

Para que conhecimentos relevantes ndo sejam perdidos e que estejam a disposicdo
daqueles que deles necessitam, caso ainda ndo tenha, a organizacdo deve criar sua memoria
organizacional que, de acordo com Freire et al. (2012) e Santos, Moro-Cabero e Valentim
(2016), pode ser entendida como uma ferramenta de gestdo estratégica relacionada com a
capacidade de os sujeitos organizacionais incorporarem saberes, com 0 gerenciamento do
conhecimento e das tarefas individuais e do grupo, que leva ao compartilnamento e reutilizagédo
do conhecimento da organizacao.

A existéncia da MO é fundamental para a GC porque cuida, de acordo com Pereira,
Silva e Pinto (2016), da representacdo explicita do conhecimento e de informagdes relevantes
ao contexto organizacional, o que proporciona o0 acesso, o compartilhamento e a reutilizagdo
destes recursos entre 0s membros da organizacdo. A MO, além de levar a exploracdo e a
reutilizacdo de experiéncias passadas para evitar a reproducdo de erros, melhora o fluxo da
informagdo na organizagdo (FREIRE ET AL., 2012).

A inexisténcia de MO, afirma Santos (2012), faz com que as pessoas sejam as unicas a
deterem conhecimento. Para Neves e Cerdeira (2018), a MO desempenha papel fundamental
no compartilhamento e manutengdo do conhecimento dentro da organizacao,
independentemente da rotatividade dos seus colaboradores. Remor et al. (2009) destacam que
0 adequado armazenamento do conhecimento na memoria organizacional garante que 0 mesmo
ndo desapareca, podendo ser utilizado sempre que necessario, quantas vezes forem necessarias,

independentemente das pessoas que entram ou saiam da organizacao.
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Para Dalkir (2005), a GC busca agregar valor & organizagdo por meio da reutilizacao do
conhecimento e da inovagao e, para que esses objetivos sejam alcangados, se faz necessario a
criagdo, o compartilhamento e a aplicacdo do conhecimento como parte da memoria da
organizacao.

Apesar de indicar a criagdo, o desenvolvimento e a manuteng¢do da MO no processo de
“Armazenar”, ¢ preciso ressaltar que a GC, conforme Freire et al. (2012), € altamente
dependente da MO tambem para a criacdo do conhecimento organizacional. Além de
impulsionar seu compartilhamento e disseminacdo no ambiente organizacional
(NASCIMENTO ET AL., 2016). Para Pereira, Silva e Pinto (2016, p. 353), a MO ¢ “responsavel
pelos processos de captura, registro, compartilhamento, uso e reuso” do conhecimento
organizacional. A MO captura, organiza e dissemina o conhecimento gerado no ambiente
organizacional para que o0s seus colaboradores organizacionais possam criar novos
conhecimentos (SANTOS; MORO-CABERO; VALENTIM, 2016).

Para a constituicdo da MO deve-se considerar a proposta da UNE-ISO/TR 18128 (2014)
de que as organizacbes devem determinar quais sdo 0s principais documentos de suas

atividades, bem como seu nivel de importancia.

2.5.4 Disseminar / Compartilhar

Uma vez que o conhecimento se encontre devidamente armazenado na memoria
organizacional, é preciso fazer com que este conhecimento seja disseminado e compartilhado
entre todos que compdem a organizacado e que podem fazer uso dele. Para Bukowitz e Williams
(2002), as pessoas precisam saber onde encontrar 0s recursos de conhecimento.

O “conhecimento ¢ invisivelmente criado na mente das pessoas, € somente o ambiente
organizacional adequado as motivara a crid-lo, compartilha-lo e usa-lo.” (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998, p. 56). Assim, o sucesso da GC depende da motivagdo dos participantes em
compartilhar seu conhecimento, o que pode ser favorecido pelo uso de politicas motivacionais
e de recompensa que incentivem o trabalho coletivo, o compartilhamento, a criatividade e a
inovacdo (WONG, 2005).

E no compartilhamento do conhecimento que, segundo Probst, Raub e Romhardt
(2002), ocorre a transformacdo de informagdes ou experiéncias individuais em recurso
disponivel para ser utilizado por toda a organizacdo. Para Ottonicar et al. (2019), o

compartilhamento de conhecimento contribui diretamente para que os produtos e servicos
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tenham melhor qualidade, sejam produzidos em um menor espago de tempo e com menos
retrabalho.

Em ambientes onde as mudancgas sdo frequentes e as organizacfes precisam obter
ganhos de eficacia para obterem melhores condigdes para competir em mercados globalizados,
Neves e Cerdeira (2018) afirmam que o compartilhamento de informagfes e conhecimentos
relevantes € essencial e deve ocupar o centro das atencGes estratégias dos gestores.

Wiig (1993) considera que todo conhecimento relevante deve ficar disponivel de forma
integral e completa, de modo que as pessoas saibam que o conhecimento esta disponivel e onde
devem buscé-lo. Para que o conhecimento se torne disponivel a todos que dele necessitam,
Davenport e Prusak (1998) afirmam que 0 mesmo deve ser expresso para que ndo figue somente
na mente das pessoas, representando-o de maneira que possa ser compartilhado, armazenado,
combinado e manipulado.

O conhecimento, de acordo com Dalkir (2005), deve ser compartilhado entre todos que
vao fazer uso dele e, para sua adequada disseminacédo, se deve fazer uso de plataformas
tecnoldgicas.

Para incentivar as pessoas a compartilharem o conhecimento que detém, as
organizacOes, além de criar um ambiente propicio a tal compartilhamento, deve desenvolver
politicas motivacionais. As ferramentas e préaticas que Vasconcelos, Carvalho e Neves (2012)
sugerem para o compartilhamento do conhecimento séo ferramentas de colaboragéo (portais),
datawarehouse (manipulacdo de dados), comunicacédo e tecnologia colaborativa, ferramentas
de TI, comunicacdo institucional, melhores praticas, foéruns (presenciais e virtuais),
comunidades de préatica, educacdo coorporativa, banco de competéncia organizacional e
groupware.

As ferramentas tecnoldgicas mais utilizadas pelas organizacdes analisadas por Ongallo
(2005) para compartilhar conhecimento eram, em ordem de importancia, Internet, e-mail,
Intranet, gerenciamento de documentos e sistemas de workflow.

Probst, Raub e Romhardt (2002) ressaltam que os gestores devem criar condicGes para
que exista um ambiente de trabalho que apoie a aplicacdo do conhecimento, além de estimular
individuos e grupos a acessarem 0s ativos intelectuais da organizagé&o.

A disseminacdo e o compartilhamento do conhecimento organizacional se beneficiam
dos avancos apresentados pela tecnologia que levaram ao surgimento e ao avango de
ferramentas como as redes de informac&o e os mapas de conhecimento.

De acordo com Phelps, Heidl e Wadhwa (2012), as redes de conhecimento sdo

constituidas por nds que desempenham as funcdes de repositdrios de conhecimento e agentes
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que buscam, transmitem e geram conhecimento. Esses nds sdo, ao mesmo tempo, fontes e
destinatérios de conhecimento, podendo ser individuos, grupos, equipes, organizacoes, etc. As
redes de conhecimento representam espacos onde ocorre a troca de conhecimento que pode se
dar entre 0s membros internos da organizacéo, bem como entre atores que ndo fazem parte da
organizagdo. No passado, as redes de conhecimento eram majoritariamente presenciais, mas,
gragas ao avanco tecnologico, sua abrangéncia se expandiu de modo consideravel, tornando-se,
também virtual.

Os principais atributos das redes de conhecimento, segundo Tomaél (2008), séo as
seguintes: enfatizar a importancia dos resultados individuais; se mobilizar por meio do
compartilhamento da informacdo e da constru¢do do conhecimento; desenvolver uma cultura
comum (prioritariamente voltada a uma cultura de cooperacdo); promover a inovacao; reunir
atores individuais e/ou organizacionais; poder ser formais (quando os relacionamentos se dédo
devido a iniciativa organizacional) ou informais (quando os relacionamentos ocorrem sem ser
planejados); levar ao desenvolvimento de novas ideias em virtude da troca de informagdes;
fortalecer as bases individuais e coletivas de certa habilidade; e se configurar e reconfigurar
continuamente.

Ainda de acordo com a autora, as redes de conhecimento, por meio da interacdo entre
seus atores, levam ao surgimento de novas ideias e processos, além de fortalecer a geracao de
conhecimentos individuais e coletivos sobre um determinado assunto, fazendo com que estas
redes se tornem importantes ambientes de aquisi¢do de conhecimento no meio organizacional.

Em relacdo aos beneficios das redes de conhecimento, Tomaél (2008, s/p) destaca que:

A eficiéncia, a inovacdo e a satisfacdo decorrentes dessas redes possibilitam o
crescimento empresarial e o desenvolvimento de uma cultura de cooperagéo,
principalmente para as empresas baseadas em conhecimento que tm como foco
promover o conhecimento e a especializagdo dos empregados e criar redes internas
dessas fontes humanas do conhecimento.

Em relagcdo aos mapas de conhecimento, Vail 111 (1999, p. 17, traducdo nossa) afirma

que

Um mapa de conhecimento é a exibigdo visual de informagoes e relacionamentos
capturados, que permite a comunicacdo e aprendizagem de conhecimento por
observadores com diferentes origens em multiplos niveis de detalhe. Os mapas
também podem servir como links para fontes de conhecimento mais detalhadas, bem
como indicadores para o conhecimento implicito, como especialistas.

Ainda de acordo com o autor, 0 mapa de conhecimento pode ser visto como um
localizador de conhecimento implicito que aponta para especialistas e que desenvolve a funcéo

de uma memdria organizacional que capta e integra o conhecimento relevante de uma
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organizacao. Por meio desta afirmacéo, é possivel, mais uma vez, verificar o papel de destaque

ocupado pela memdria organizacional na GC.

Mapas de conhecimento sdo visuais, intuitivos e acessiveis a um grande nimero de
funcionarios. Eles ddo aos negocios a capacidade de ver o conhecimento
organizacional e manter o contexto enquanto navega para fontes de conhecimento
mais detalhadas.

O mapeamento de conhecimento mostra os relacionamentos entre os principais
componentes do negécio e TI, facilitando o entendimento, alinhamento e
comunicagdo mais rapidos e completos dos niveis organizacionais. Cada um desses
negdécios chave e os principais componentes de Tl e seus relacionamentos podem ser
mapeado para 0 nivel de detalhe necessario para apoiar compreensdo, analise e
comunicacdo interfuncional (VAIL 111, 1999, p. 22, traducéo nossa)

O entendimento e a compreensao do conhecimento existente em uma organizacéo,
segundo Jarrar (2002), se d& por meio do mapeamento do conhecimento que identifica onde o
conhecimento € desenvolvido, qual o seu fluxo e quais os funcionarios o detém.

Para Davenport e Prusak (1998), o0 mapeamento do conhecimento auxilia na juncéo de
conhecimentos e na explicitacdo destes entre os colaboradores. O mapeamento do
conhecimento, de acordo com Ebener et al. (2006), é importante para entender como 0
conhecimento flui, bem como para identificar onde se encontram seus ativos e suas lacunas.
Para Jafari et al. (2009), os mapas de conhecimento sdo utilizados para determinar os fluxos de
conhecimento de uma organizacdo e para fornecer insights para melhorar 0s processos
organizacionais e de negdcios.

Além de identificar o conhecimento organizacional, o mapeamento do conhecimento,
de acordo com Behr (2010), identifica quais sdo os conhecimentos fundamentais para: (i) o
desenvolvimento das atividades organizacionais; (ii) a tomada de decisbes estratégicas; (iii)
identificar potencialidades organizacionais; e (iv) identificar insuficiéncias de conhecimentos
advindos dos funcionarios. Para Costa e Krucken (2004), os mapas de conhecimento sdo
ferramentas adequadas para capturar e registrar o conhecimento tacito e para identificar
conhecimentos internos e externos as organizac@es. Ainda de acordo com os autores, existem
diversas representacdes de mapas de conhecimento, dentre as quais destacam: mapas de ativos
do conhecimento, mapas de fontes de conhecimento, mapas geograficos de ativos do
conhecimento e matrizes de conhecimento.

Para que seja efetivo, Vail 111 (1999) afirma que 0 mapa de conhecimento precisa evoluir
por meio de sua utilizacdo como forma de se manter atualizado e preciso, 0 que requer uma
estratégia de manutencdo e evolugédo. O autor recomenda ainda que um mapa de conhecimento

deve conter: (i) uma necessidade de negdcio que o mapa de conhecimento pode resolver; (ii)
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apoio da alta administracdo da organizacdo; e (iii) uma correspondéncia do estilo do mapa de
conhecimento com a cultura da organizagéo.

De modo complementar, Costa e Krucken (2004) citam alguns fatores que consideram
cruciais para que os mapas de conhecimento sejam eficazes em promover a troca e 0
compartilhamento de conhecimento: (i) ambiente e clima organizacional que favorecam a
participacdo e a troca de conhecimento; (ii) objetivos compartilhados entre os atores; (iii)
vocabulario comum; (iv) profissional capacitado para traduzir as informacdes verbais e nédo-
verbais, mais ou menos explicitas em um produto visual (esquemas, mapas, graficos) que possa
ser validado pelos integrantes da discussdo; e (v) cultura de construcdo e utilizacdo de
representagdes visuais na organizagao.

Em relacdo aos beneficios dos mapas de conhecimento, Ebener et al. (2006) destacam
que:

e A visualizagdo do conhecimento, proporcionada pelo seu mapa, facilita o
compartilhamento das informacdes e permite uma analise mais integrada da grande
quantidade de informac6es que ndo poderia ser facilmente capturada em uma tabela
ou em um texto;

e O mapa de conhecimento é concreto e tatico, 0 que torna o conhecimento grafico e
visual;

e O mapa de conhecimento pode aumentar o envolvimento dos principais interessados
no processo, uma vez que permite que eles o influenciem e, assim, garantam

resultados mais eficazes.

Os beneficios da aplicacdo de mapas de conhecimento no contexto organizacional, de
acordo com Costa e Kruchen (2004) sdo os seguintes: (i) ajuda os participantes a adquirir uma
maior compreensdo e identificacdo do problema; (ii) envolve os participantes em um nivel
intelectual mais profundo; (iii) pode criar novos dominios de conhecimento relevantes ao
problema; (iv) pode otimizar a compreenséo de problemas; e (v) o conhecimento compartilhado

no mapa permite o desenvolvimento de modelos cognitivos que geram compreensao imediata.
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2.5.5 Utilizar

Probst, Raub e Romhardt (2002) afirmam que todos os processos e atividades de GC
sdo realizados com o proposito de fazer com que conhecimento seja utilizado nas atividades
diarias da organizacdo para o desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis. A
utilizacdo do conhecimento, para os autores supracitados, envolve o desenvolvimento de
procedimentos que fazem com que as habilidades e ativos de conhecimentos sejam colocados
em uso e a servico da organizacao.

Os colaboradores de uma organizagdo somente serdo motivados a recuperar 0
conhecimento existente se valorizarem os resultados passados, se tiverem conhecimento da
existéncia do conhecimento desejado, se tiverem a capacidade de procurar, localizar e
decodificar o conhecimento desejado e se 0 custo de recuperar o conhecimento for menor do
que o custo de gera-lo novamente (STEIN, 1995).

O tipo de iniciativa em que estavam trabalhando as organizacdes estudadas por Ongallo
(2005) que j& haviam iniciado ou concluido projetos ou iniciativas de GC era a captura e
reutilizacdo de conhecimento estruturado.

Para Dalkir (2005), é essencial que o conhecimento seja aplicado e utilizado em um
contexto organizacional. Para tanto, Vasconcelos, Carvalho e Neves (2012) sugerem as
seguintes ferramentas para a promocao da utilizagdo do conhecimento organizacional: banco
de competéncias organizacionais, ferramentas de Tl e de colaborac¢éo (portal).

Todas as organizacdes, de acordo com Molina e Valentim (2015), sdo capazes de
produzir conhecimento, porém elas somente serdo eficientes se forem capazes de transformar
seu conhecimento em agéo.

E preciso verificar se o conhecimento armazenado tem sido utilizado para desenvolver
produtos e servigos, para inovar, para tomar decisdes e para criar vantagens competitivas.

As organizac0es, de acordo com Bukowitz e Williams (2002), devem criar estruturas e
processos que promovam a reutilizacdo do conhecimento para que a infraestrutura de
conhecimento seja abrangente e bem organizada. A utilizag&o do conhecimento, de acordo com
0s autores, diz respeito a maneira pela qual as pessoas utilizam o conhecimento em suas rotinas
para resolver problemas, aprender, ensinar, responder as demandas ou as oportunidades do
mercado e, assim, agregar valor a organizacao.

De acordo com o estudo realizado por Ongallo (2005), a opgdo mais utilizada pelas
organizag0Oes espanholas pesquisadas para a utilizagdo do conhecimento que reside nas pessoas

¢ o treinamento interno.
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2.5.6 Avaliar

O conhecimento é perecivel, ou seja, um conhecimento que hoje é véalido e relevante
pode ndo ser no futuro. Deste modo, é importante avaliar se 0o conhecimento armazenado
continua sendo valido e caso ndo o seja, € preciso verificar se é necessario que o mesmo
continue sendo armazenado. As organizacdes ndo devem reter conhecimento desnecessario,
além de saber reconhecer as formas de conhecimento que podem ser alavancadas e aquelas que
sdo limitadas (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002). Para os autores, o descarte de conhecimento
desnecessario evita que o processamento do conhecimento duplique os esforcos de
armazenamento de conteudo.

Dalkir (2005) ressalta que o conhecimento precisa ser constantemente avaliado em
relagdo ao grau de generalizacdo, interesse e relevancia para determinados publicos-alvo e
adequacdo geral. De acordo com a autora supracitada, é preciso verificar se 0 conhecimento é
atil, valido e se vai gerar valor para a organizacdo. A importancia da avaliacdo continua é
destacada pela APO (2009).

Nevo, Furneaux e Wand (2008) aportam importante contribuicdo para a criagdo de uma
etapa de avaliacdo em um modelo de implantacdo de GC quando afirmam que, em qualquer
caso, em qualquer situacdo, € preciso identificar qual conhecimento é relevante, o que na visdo
dos autores, justifica a inclusdo de uma etapa de avaliacdo no processo de gestdo do
conhecimento.

A etapa de avaliacdo deve identificar e armazenar o conhecimento relevante e descartar
0 conhecimento obsoleto para que a organizacdo ndo fique sobrecarregada de conhecimento
obsoleto, o que pode dificultar e comprometer a busca e utilizacdo de conhecimento relevante
pelos colaboradores que compdem a organizacao. Apesar de sua importancia, Nevo, Furneaux
e Wand (2008) verificaram que eram poucas as estruturas de GC que se preocupavam com a
avaliacdo do conhecimento organizacional, o que, ainda de acordo com os autores, pode
comprometer os resultados alcangados por esta gestéo.

Por meio de uma extensa pesquisa realizada sobre a literatura de GC, Ragab e Arisha
(2013) verificaram que, apesar de haver um consenso de que o conhecimento é criado e reside
na mente dos individuos, as abordagens de avalia¢do de conhecimento enfocam o conhecimento
organizacional e ndo consideram o conhecimento individual. Portanto, é preciso ressaltar que,
o0 processo “Avaliar” deve incluir a avaliagdo do conhecimento do individuo que compde a

organizacdo ou o ambiente com o qual ela se relaciona.
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Martin (2000, p. 22, tradugdo nossa) argumenta que

As organizacBes que continuam ignorando seus ativos intangiveis correm o risco de
perder um valioso capital de conhecimento. Na auséncia de meios para medir e
melhorar o gerenciamento do conhecimento organizacional, é provavel que as
organizagOes persistam com tipos bem estabelecidos de métodos da era industrial que
podem ser mais faceis de justificar, mas que podem nao refletir a verdadeira situagao.
A mensuracéo de ativos intangiveis pode servir como uma ferramenta adicional para
verificar o grau de alinhamento entre estratégia e pratica operacional e pode ajudar a
focar a atencéo da geréncia nos fatores criticos do desempenho organizacional.

Com o objetivo de demonstrar a importancia e o valor dos recursos intangiveis em uma
organizagdo, Sveiby (1996), um dos primeiros autores a se dedicar a mensuracdo do
conhecimento, escreveu o livro “The invisible balance sheet: Key indicators for accounting,
control and valuation of know-how companies ”, que traz um balanco invisivel de uma empresa
australiana de consultoria e recrutamento. Neste balanco, o valor de mercado da empresa era de
US$ 82 milhdes, mas apenas US$ 10 milhdes eram derivados do patrimdnio visivel dos
acionistas, sendo a diferenca (US$ 72 milhdes) atribuida aos ativos intangiveis que nao
constavam nos balan¢os da empresa. Para o calculo do valor do valor intangivel e invisivel do
balanco da empresa, 0 autor considerou: (i) a competéncia dos funcionarios, que diz respeito a
capacidade das pessoas de agir em varias situacdes e inclui habilidade, educacgdo, experiéncia,
valores e habilidades sociais; (ii) a estrutura interna, composta por patentes, conceitos, modelos
e sistemas administrativos e de informatica; e (iii) a estrutura externa, que envolve o
relacionamento da empresa com clientes e fornecedores, nomes de marcas, marcas comerciais
e reputacdo ou imagem da empresa.

A GC requer uma série de recursos (humanos, financeiros, tecnoldgicos, de tempo, etc.)
e sua continuidade depende, em grande medida, dos resultados alcangados por esta gestdo.
Portanto, se faz necessario avaliar os resultados obtidos por meio da GC para que a mesma
possa continuar recebendo 0s recursos necessarios e para que ajustes que se fagcam necessarios
sejam realizados de modo que resultados mais expressivos possam ser atingidos. A avaliagéo,
de acordo com Ahmed, Lim e Zairi (1999), é fundamental para as organizagdes verificarem se
estdo alcancando seus objetivos e, para ser eficaz, deve incluir, além das medidas financeiras

tradicionais, medidas néo financeiras. Esta avaliacdo

requer um compromisso de médio a longo prazo da geréncia sénior e de todos os
funcionérios, e geralmente oferece potencialmente pouco impacto no desempenho
financeiro no curto prazo. Os fatores que sustentam as medidas de desempenho do
conhecimento, como trabalho em equipe, aprendizado, comunicacdo, processos de
conhecimento, ferramentas e técnicas, etc. requerem medidas ndo financeiras de
desempenho para garantir que o progresso esteja sendo feito e onde e quando tomar
as acgdes corretivas (AHMED; LIM; ZAIRI, 1999, p. 310, traducdo nossa)
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Por meio da etapa de avaliagdo € possivel, ainda de acordo com o0s autores supracitados,
verificar inimeros beneficios advindos da GC, dentro os quais destacam: reducdo da perda de
capital intelectual dos funcionarios que deixam a organizacdo; reducdo do custo de
desenvolvimento de um novo produto / servi¢o; aumento da produtividade dos trabalhadores,
tornando o conhecimento acessivel a todos os funcionarios; e aumento da satisfacdo dos
funcionarios.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) afirmam que os resultados alcancados pela GC
podem demorar porque sao oriundos de acbGes que envolvem relacBes interpessoais,
principalmente voltadas para mudangas comportamentais e criacdo de confianga, 0 que pode
levar um certo tempo.

Bukowitz e Williams (2002) reforcam a importancia de verificar o impacto do
conhecimento sobre o desempenho organizacional e, para tanto, sugerem que novas formas de
capital organizacional sejam identificadas e que se criem novas tarefas de gestdo. Para os
autores, novas estruturas, processos e medidas devem ser incorporados na gestéo organizacional
de modo que seja possivel avaliar toda a base de recursos de geracdo de valor. O conhecimento,
concluem os autores, consome recursos que devem ser convertidos valor.

A avaliagdo é uma tarefa presente no modelo Intellectus que, conforme Bueno et al.
(2012), verifica o resultado das melhorias incorporadas aos produtos, processos e métodos de
gestdo existentes, percebidos em termos de custos, qualidade, desempenho e tempo.

Os resultados da GC, de acordo com Batista (2012), podem ser imediatos (como a
aprendizagem e inovacgdo que levam ao incremento da capacidade de realizacdo do individuo,
da equipe, da organizacéo e da sociedade na identificacdo, na criacdo, no armazenamento, no
compartilhamento e na aplicagdo do conhecimento); ou finais (consequéncia dos resultados
imediatos como o aumento da eficiéncia; a melhoraria da qualidade).

A UNE-ISO/TR 18128 (2014) identifica uma série de fatores de riscos para a gestao dos
documentos que podem ser considerados para a avaliagdo da GC. Dentre os fatores externos
se destacam mudancas no contexto politico-social, mudangas no entorno macroeconémico e
tecnoldgico (estas mudangas tem um alto impacto nas competéncias e das demandas dos
clientes), além de mudancas no entorno fisico e infraestrutura. Em relagéo aos fatores internos
tem-se: mudancas ocorridas na organizacdo decorridas de fusdes e aquisicoes, reestruturacoes,
reducdes, etc., mudancgas tecnoldgicas, mudancas relacionadas as pessoas e a competéncias, e
mudancas de recursos econdémicos e materiais.

Além da identificacdo dos fatores de risco, UNE-ISO/TR 18128 (2014) traz importantes

consideraces relacionadas a gestdo documental que sdo de igual relevancia para o contexto da
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gestdo do conhecimento como o fato de a sustentabilidade de um sistema de gestdo documental
ser dependente da supervisdo das alteragcdes ocorridas nos contextos internos e externos a
organizacdo, de modo que o sistema esteja atualizado e a questdo de os sistemas de gestdo
documental se relacionam e dependem de outros sistemas organizacionais que podem

apresentar pontos vulneraveis.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa é de natureza qualitativa, caracterizada como descritiva e exploratoria, cujo
universo de pesquisa sdo as empresas do setor carnico de Salamanca, Espanha. A pesquisa
apresenta um delineamento desenvolvido em 3 fases: 1 - constituigdo do corpus teorico-
metodoldgico; 2 — construcdo do corpus empirico da pesquisa; 3 — anélise e interpretacdo dos
resultados, conforme demonstra a Figura 29.

Na primeira fase, que se refere a construgdo do corpus tedrico-metodologico, foram
tomadas como referéncia as principais obras e autores da ClI que dizem respeito a GC, MO,
Modelos de Implantagdo da GC e FCS da GC, o que permitiu levantar os contextos da MO e
da GC a serem considerados pelos modelos de implantacdo relacionados a esta gestdo, bem
como de seus FCS.

A importancia do levantamento bibliogréafico é ressaltada por Gil (2007) que afirma que
tal levantamento permite ao pesquisador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais
ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente.

O desenvolvimento desta fase levou ao desenvolvimento de quadros que demonstram
as principais caracteristicas dos modelos de GC e os principais aspectos relacionados a MO,
bem como os principais FCS da GC citados na literatura. O cruzamento destes quadros serviu
de base para a proposicdo do modelo de implantacdo da GC voltado a MO e de diretrizes
estratégicas baseadas nos FCS da GC que considerem as caracteristicas da MO.

A segunda fase diz respeito a construcdo do corpus empirico da pesquisa, por meio da
validacdo do modelo proposto em organizagdes espanholas, bem como pela coleta de dados
relacionados aos FCS identificados na fase anterior. Neste momento, foi realizada uma pesquisa
exploratdria, onde se buscou informacdes sobre a aplicabilidade do modelo proposto e do
contexto organizacional acerca dos FCS da GC que possam ter relevancia para a Cl e que
tornasse possivel realizar a proposicao efetiva de um modelo de implantagdo da GC voltado a
MO e de diretrizes estratégicas baseadas nos FCS da GC que considerem as caracteristicas da
MO.



Figura 29 — Etapas da Pesquisa
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Fonte: elaborada pela autora.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com gestores de empresas de Salamanca,
na Espanha, onde foram coletadas informacdes a respeito do modelo de GC proposto e dos
principais FCS da GC. Foi realizada uma pesquisa qualitativa por meio da andlise de conteudo
de Bardin (2011), com utilizacdo da anéalise categorial, com categorias definidas a priori,
compostas pelas etapas do modelo de GC proposto e pelos principais FCS da GC identificados
na revisao de literatura. Acredita-se que a realizacdo destas entrevistas foi de grande valia para
compreender o contexto onde o modelo podera ser aplicado, bem como para coleta de
informacdes essenciais para a construcdo das diretrizes relacionadas aos FCS da GC.

O universo desta pesquisa foi constituido por empresas do setor carnico de Salamanca,
na Espanha. Esta escolha se baseou na importancia e relevancia de tal setor, que, de acordo com
a Asociacién Nacional de Industrias de la Carne de Espafia (ANICE), representa o quarto setor
industrial de maior representatividade da Espanha, constituido por cerca de 3.000 empresas,
cuja producdo ocupa o primeiro lugar da industria espanhola de alimentos e bebidas, fornecendo
24,3% dos empregos da industria de alimentos na Espanha (ANICE, 2019). Na Comunidad de

Castillay Leon, onde se localiza Salamanca, o setor carnico, de acordo com a Junta de Castilla
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y Ledn (JCyL), é referéncia, ocupa a primeira posi¢do de producao e consumo e representa 26%
da industria agroalimentar, com mais de 800 industrias, sendo determinante para a economia
local (JCyL, 2019).

Além do crescimento na Ultima década, o setor agroalimentar de Castilla y Leon
(comunidade autbnoma a qual Salamanca pertence) tem focado na qualidade da producéo, o
que gerou um importante fendmeno denominado “nueva cultura alimentaria” (JCyL, 2019).
Este fendmeno, que chama a atencdo para a necessidade de informacao, se configura em um
ambiente propicio para a realizagdo de pesquisas que possam contribuir de modo efetivo para
0 avanco desta realidade, como € o caso da pesquisa aqui proposta, uma vez que a informacao
permeia a GC e a MO.

A terceira fase se refere a andlise e interpretacdo dos resultados obtidos na fase anterior,
momento em que sdo retomados 0s objetivos e confrontados com o referencial tedrico-
metodolégico que fundamenta o projeto, assim como as atividades aplicadas e exploratorias,
com vistas a elaboracdo das conclusdes a que a pesquisa chegou com relagdo as formulagdes
iniciais. Neste momento, se verifica a necessidade de alterar 0 modelo proposto por este estudo
de acordo com as necessidades identificadas na etapa anterior e as diretrizes relacionadas aos
FCS da GC sdo construidas.

3.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa é de natureza qualitativa que, de acordo com Richardson (2010), é uma
tentativa de compreensdo detalhada de significados e de caracteristicas situacionais, ao invés
de produzir medidas quantitativas de caracteristicas ou comportamentos.

Como procedimento de coleta de dados foi desenvolvido o instrumento de coleta de
dados que se trata de um roteiro para a realizagdo da entrevista semiestruturada (Apéndice A),
que foi traduzido para o espanhol (Apéndice B). Este roteiro foi elaborado da seguinte maneira:
questoes iniciais sobre a empresa; questdes sobre o respondente; duas questdes sobre a GC; seis
questdes sobre cada etapa do modelo de GC proposto (Identificar, Criar / Obter, Armazenar,
Disseminar / Compartilhar, Utilizar e Avaliar); e trés questdes sobre cada um dos FCS da GC
identificados como os mais citados de acordo com a literatura pesquisada (Pessoas / Politicas
motivacionais; Cultura; Tecnologia; Mensuragdo dos resultados; Alta administracao;
Lideranca; Processos; Estratégia / Alinhamento com os objetivos estratégicos; Infraestrutura /

Novas estruturas organizacionais; e Recursos (financeiro, material e tempo)).
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A entrevista, enquanto técnica para a coleta de dados, oferece, de acordo com Marconi
e Lakatos (2010), uma série de beneficios como maior flexibilidade, uma vez que da ao
entrevistador a possibilidade de repetir ou esclarecer perguntas, formular de maneira diferente,
especificar algum significado; maior oportunidade para avaliar as atitudes e condutas; e
oportunidade para a obter de dados que ndo se encontram em fontes documentais e que sejam
relevantes e significativos.

O desenvolvimento de um roteiro para a realizacao de entrevistas semiestruturadas se
apoia em Trivifios (1987) que afirma que a utilizacdo destes roteiros favorece a descricdo e a

explicacéo dos fendmenos sociais em sua totalidade.

3.2 Universo de pesquisa

A pesquisa acerca da proposicao de um modelo de implantagéo de GC que considere as
caracteristicas da MO e a elaboracéo de diretrizes estratégicas acerca dos FCS da GC tem como
universo de pesquisa as industrias carnicas de Salamanca, na Espanha. A escolha deste universo
se deu devido a importancia e representatividade de tal setor.

A expressiva representatividade da industria carnica na Espanha, pode ser verificada
pelas informacdes fornecidas pela ANICE (2019):

e ocupa o quarto setor industrial do pais (atras apenas da industria automobilistica, da

industria de petroleo e combustivel e da producéo e distribuicéo de eletricidade);

e ocupa o primeiro lugar em relacdo a industria de alimentos e bebidas espanhola, com
um faturamento de 24.000 milhdes de euros, o que representa 22,3% de todo o setor
de alimentos da Espanha e 2,2% do PIB total do pais, 13,6% do PIB do ramo
industrial e 4,1% do faturamento total de toda a industria espanhola;

e representa 24,3% da ocupacdo total da industria de alimentos espanhola;

e possui uma balanca comercial positiva de 477%, o que contribui para reduzir, de

modo significativo, o déficit comercial espanhol.

A producdo carnica espanhola é demonstrada na Tabela trés. Nesta tabela, é possivel
verificar que a producédo de suinos é a primeira atividade de carne espanhola que, a partir de
2016, colocou o pais na primeira posicdo entre os paises da Unido Europeia em nimero de
animais em produgdo. De acordo com o censo total da Unido Européia, de quase 150 milhdes

de animais, a Espanha tem uma participacédo de 20,1% (ANICE, 2019).
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Tabela 3 - Producéo Espanhola de Carne (tm)

Fonte: ANICE, 2019.

Além dos nimeros expressivos do setor carnico espanhol, é preciso destacar que o setor

mostra ter consciéncia da importancia de se desenvolver para sobreviver em um mercado

globalizado altamente competitivo, o que reforca ainda mais o desenvolvimento desta pesquisa

neste setor:

Em um mundo globalizado em que a concorréncia esta aumentando, é necessario que
as empresas desenvolvam e melhorem continuamente seus processos e produtos, a
fim de manter sua competitividade em um mercado cada vez mais saturado de opcdes
para os consumidores.

Portanto, os processos de aprimoramento tecnoldgico e inovagdo sdo eixos
fundamentais para as empresas € estdo intimamente ligados tanto a busca de melhores
condigBes competitivas no mercado externo quanto ao desenvolvimento de estratégias
de crescimento no mercado nacional.

Por esse motivo, é necessario fortalecer e ordenar os processos de P&D em nosso
setor, criar estruturas que permitam canalizar essa inovacdo de maneira eficaz e
alcangar com eficiéncia o relacionamento da induastria com o “mundo da inova¢do”,
entendendo como centros de tecnologia publicos e privados e departamentos de
pesquisa universitaria. E identificar interesses comuns, requisitos de mercado,
necessidades de inovacdo em instalagbes, maquinas, tecnologia e processos
(desenvolvimento de produtos, formatos, embalagens, conservagdo, seguranca
alimentar, prazo de validade, etc.) e abordar possibilidades de financiamento,
rentabilidade e retorno (ANICE, 2019, ndo paginado, traducdo nossa).

A conscientizagdo do setor carnico espanhol sobre a importancia de inovar e de

desenvolver aliancas com departamentos de pesquisa universitaria, faz do setor um universo de

pesquisa ideal para desenvolvimento de pesquisas de GC, uma vez que se sabe que a GC leva

a inovagao.
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De acordo com as informacGes disponibilizadas pela administracdo do Governo de

Espanha (2020), a Espanha é composta por 17 comunidades autonomas, regiées com amplos

poderes,

A Constituicdo espanhola assume a unidade da Espanha e reconhece o direito a
autonomia das nacionalidades e regides que a formam. Além disso, a Constituicdo
reconhece a autonomia das Entidades que comp8em a Administracdo Local.

O sistema constitucional espanhol estabelece um sistema de reconhecimento da
autonomia territorial que se materializa legal e administrativamente em uma profunda
descentralizacdo, a ponto de o funcionamento efetivo do Estado se assemelhar, em
muitos aspectos, ao dos estados federais. Territorialmente, o sistema de
descentralizacdo é organizado com 17 comunidades autbnomas; 2 cidades com
estatuto de autonomia - Ceuta e Melilla; e 8125 entidades locais.

As comunidades autdnomas tém autonomia politica e financeira. Isso implica a
atribuicdo de competéncia para aprovar leis nos assuntos em que seus Estatutos a
reconhecem, bem como executar tarefas executivas a eles designadas pelos Estatutos
(GOVERNO DE ESPANHA, 2020, ndo paginado, traducéo nossa)

Castillay Leon é, de acordo com o Observatorio Industrial del Sector Agroalimentario

de Castilla Y Leon (OISACyL, 2019), a maior comunidade autbnoma da Espanha, caracterizada

pela limitacdo de Portugal e de nove comunidades autbnomas da Espanha. Sua populacdo, de

2.528.417 pessoas, encontra-se dispersa em nove provincias e em 2.248 municipios, o que

representa 27,72% do total dos municipios nacionais (OISACyL, 2019). A comunidade

autdbnoma de Castilla y Le6n é destacada no mapa da Espanha, demonstrado no Mapa um.

Mapa 1 - Mapa da Espanha com destaque a Comunidade Auténoma de Castilla y Léon

Fonte: Wikipedia (2020).
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Salamanca, conforme demonstrado no Mapa dois, é uma provincia que pertence a

comunidade autbnoma de Castilla 'y Leodn.

Mapa 2 - Mapa da Comunidade Autdbnoma de Castilla y Ledn
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Fonte: Hernandezrabal (2020)

O setor carnico, segundo OISACyL (2019), representa o primeiro lugar em termos de
producdo e consumo de Castilla y Leon, cuja representatividade em relagdo ao contexto
espanhol pode ser vista na Tabela quatro, elaborada pelo Instituto de Desarrollo Econdémico del
Principado de Asturias (IDEPAS).

Castilla y Leon é, em questdes agroalimentares, conforme OISACyL (2019), uma
referéncia nacional, de extrema importancia para a economia desta comunidade, sendo o setor
carnico o mais forte da regido em termos de volume, com um faturamento préximo a 1,6 bilhdo
de euros por ano, o que responde a uma producgéo de carne de cerca de 600.000 toneladas,
criando cerca de 15.000 empregos, sendo Guijuelo, em Salamanca, a cidade onde o0s porcos

ibéricos de toda a Espanha sdo mais sacrificados.
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Tabela 4 - Distribuicdo Percentual de Empresas do Setor Carnico na Espanha

Distribuicdo percentual de empresas por Comunidades
Autdnomas do setor cdrnico em 2017

Comunidades Autbnomas Total %
Andalucia 595 15,33
Aragén 162 4,17
Asturias 91 2,34
Baleares 59 1,52
Canarias 56 1,44
Cantabria 32 0,82
Castilla la Mancha 259 6,67
Castilla Lebn 791 20,38
Catalufia 632 16,28
Comunidade Valenciana 220 5,67
Extremadura 248 6,39
Galicia 174 4,48
La Rioja 68 1,75
Madrid 215 5,54
Murcia 105 2,70
Navarra 79 2,04
Pais Vasco 96 2,47
Ceuta y Melilla 0 0
Total 3.882 100,00

Fonte: IDEPAS (2019, grifo nosso)

O setor carnico aumentou a colaboracdo e a participacdo de centros de pesquisa,
organizagOes e universidades para a realizacdo de estudos e projetos que contribuam para a
melhoria do setor, onde foi possivel verificar que o setor carece de informacbes (OISACyL,
2019). Esta colaboracdo demonstra uma abertura e uma necessidade do setor que vai ao
encontro da pesquisa aqui realizada. Deste modo, se acredita que o desenvolvimento de um
modelo de implantacdo de GC que considere as caracteristicas da MO e de diretrizes
estratégicas baseadas nos FCS da GC possa contribuir de modo efetivo para o desenvolvimento
deste importante setor.

Um aspecto de extrema importancia para esta pesquisa é o fato de Castilla y Leon ter
claro que o reconhecimento de seus produtos se deve, ndo apenas a qualidade e variedade de
seus produtos, mas ao seu fator humano. Essa constatagéo reforca a escolha do setor e da regido
para o desenvolvimento desta pesquisa, uma vez que o fator humano, além de ser um dos FCS
da GC mais citados na literatura, € um dos pilares basicos da GC.

De acordo com Pindado e Alarcon (2015), a industria carnica espanhola apresentou um
grande crescimento e reestruturacao durante as Ultimas décadas, o que a colocou como um dos
setores mais consolidados e com as melhores expectativas de negdcios da industria de alimentos
da Espanha. Este cenario se mostra muito propicio para a implantacdo da gestdo do

conhecimento voltado a memdria organizacional e das diretrizes estratégicas baseadas nos FCS
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da GC que consideram as caracteristicas da MO. Reforgando ainda mais o cenério adequado a
esta pesquisa, 0s autores supracitados ressaltam que a inddstria carnica de Castilla y Ledn
representa um excelente conjunto de empresas a serem investigadas devido a sua importancia
econdmica e a diversidade e qualidade de seus produtos.

Apesar das caracteristicas favoraveis acima destacadas, Langreo (2006) ressalta que as
empresas tradicionais de processamento de carne enfrentam dificuldades devido ao seu pequeno
porte, a recursos fisicos e humanos limitados e a visdo e estrutura de negdcios precarias.

Para a selecdo das organizacdes participantes desta pesquisa, se procurou a Camara
Oficial de Comercio, Industria y Servicios de Salamanca para verificar se a mesma poderia
disponibilizar uma lista das organiza¢des que compunham o setor carnico de Salamanca, bem
como de seus contatos. Infelizmente, a disponibilizacdo destas informacdes ndo foi possivel
devido a lei de protecdo de dados em vigor.

A partir de tal situacdo, foi iniciada uma pesquisa na internet com a intencdo de
identificar organizacdes do setor carnico de Salamanca, onde se verificou que uma institui¢éo
responsavel por uma importante denominacdo de origem disponibilizava, em seu site,
informacdes e correios eletrdnicos de mais de 50 empresas do setor carnico de Salamanca que
dispunham de tal denominacdo. Foi elaborada uma carta para apresentacdo da pesquisa e para
solicitar uma entrevista com o gestor da empresa (Apéndice C) que, traduzida para o espanhol
(Apéndice D) e enviada para os mais de 50 enderecos de correios eletronicos encontrados.

Infelizmente, ndo houve retorno de nenhum dos e-mails enviados e, portanto, um e-mail
(Apéndice E) foi enviado a instituicao responsavel pela denominacdo de origem com o objetivo
de que tal instituicdo pudesse reforcar o convite as empresas associadas €, assim, conseguir 0s
retornos desejados. Porém, ndo houve retorno nem por parte da instituicdo nem por parte das
empresas envolvidas.

Com a intencdo de conseguir as informacdes sobre as empresas que compdem o
universo desta pesquisa, se recorreu, em Salamanca, ao Centro de Estudos Brasileiros (CEB,
2020, documento eletrénico ndo paginado), “um centro proprio da Universidade de Salamanca
(USAL), que busca ser um referencial na pesquisa e difuséo da realidade brasileira na Europa
e na divulgacdo da cultura e lingua espanhola no Brasil”. Foi realizada uma reunido com o
gestor administrativo do CEB que, prontamente, se propds a colaborar por meio do contato com
gestores que poderiam participar das entrevistas propostas por esta pesquisa. A partir das
direcdes fornecidas pelo CEB, novos e-mails foram enviados para outras empresas do setor
carnico da Provincia de Salamanca. Porém, mais uma vez, ndo houve retorno algum relacionado

a esses e-mails enviados.
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Diante de tal situacdo, novamente se recorreu a Camara de Comercio, Industria y
Servicios de Salamanca que se disp0s a entrar em contato com gestores que poderiam colaborar
com esta pesquisa. A carta convite foi enviada a Camara para que fosse, entdo, enviada a esses
gestores.

Por fim, com a intervencdo da Camara de Comercio, Industriay Servicios de Salamanca,
foi possivel realizar as entrevistas com os gestores de empresas do setor carnico de Salamanca,
onde os dados necessarios para a analise deste estudo foram coletados. As datas e os locais para
a realizacdo das entrevistas foram agendados de acordo com a conveniéncia e disponibilidade

dos gestores entrevistados.
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4 ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A andlise de dados, de acordo com Gil (2019), deve ser utilizada para que os dados
sejam organizados e sumarizados, de modo que possibilitem o fornecimento de respostas ao
problema proposto para investigagéo.

Com base no levantamento bibliografico realizado, foi proposto um modelo de
implantacdo da GC voltado a MO e identificados os principais FCS da GC. Na sequéncia,
gestores das organizagdes participantes desta pesquisa foram entrevistados para que os dados
relativos ao contexto organizacional dos FCS da GC pudessem ser coletados e para que as
condicdes especificas relacionadas a implantacdo do modelo fossem definidas. Apds a
realizacdo destas entrevistas, 0 modelo proposto foi analisado com o objetivo de identificar
ajustes necessarios. E, por meio da anélise de conteldo, as diretrizes estratégicas relacionadas
aos FCS da GC foram desenvolvidas.

Por meio da realizacdo de entrevistas com gestores de empresas do setor carnico de
Salamanca, as dificuldades relativas a sua aplicacdo, bem como as caracteristicas especificas
do contexto escolhido foram analisadas de modo qualitativo para que 0s ajustes que se fossem

necessarios ao modelo em questdo pudessem ser identificados e realizados.

4.1 Analise dos dados

Para que os dados coletados sejam transformados em resultados de pesquisa, é
necessario, segundo Cappelle, Melo e Gongalves (2003), a utilizacdo de determinados
procedimentos para sistematizar, categorizar e tornar possivel sua analise por parte do
pesquisador, dentre os quais destacam a analise de conteiddo como proposta teérico-
metodoldgica, com a pretensdo de ultrapassar o status de simples técnica de analise para compor
um campo do conhecimento.

A analise de contetido, de acordo com Bardin (2011), diz respeito as iniciativas de
explicitacdo, sistematizacdo e expressao do conteudo de mensagens, com o objetivo de obter
deducdes logicas e justificadas a respeito dessas mensagens. Deste modo, a analise de contetido
deve ser utilizada quando, nas comunicagdes, se pretende compreender além dos seus
significados imediatos, uma vez que a técnica permite ultrapassar a incerteza e enriquecer a

leitura (BARDIN, 2011). A autora destaca que a analise de contetido apresenta caracteristicas
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qualitativas, tendo como foco a compreensédo das percepgdes de um sujeito sobre determinado
fendmeno ou objetivo pesquisados.

Essa pesquisa fez uso da analise categorial que disponibiliza a op¢do de criar as
categorias ‘a priori’ (antes de coletar dados) e a op¢éo de criar categorias ‘a posteriori’ (depois
da coleta de dados). Para Bardin (2011), a definicdo de categorias ‘a priori’ permite ao
pesquisador ir a fase da coleta de dados destinado ao que necessita analisar, o0 que se adequa
perfeitamente ao objetivo desta pesquisa voltada as etapas do modelo de implantacdo da GC e
dos FCS da GC.

O processo de explicitagdo, sistematizacdo e expressdo do conteldo de mensagens,
promovido pela anélise de conteldo, se organiza, segundo Cappelle, Melo e Gongalves (2003),
em trés etapas que devem ser realizadas em conformidade com trés polos cronolégicos
diferentes. De acordo com Bardin (2011), essas etapas compreendem:

1. a pré-andlise: fase de organizacdo e sistematizacdo das ideias com o objetivo de
escolher os documentos a serem analisados, retomar as hipéteses e o0s objetivos
iniciais da pesquisa em relacdo ao material coletado e elaborar os indicadores que
deverdo fundamentar a interpretacéo final;

2. a exploracdo do material: fase dedicada a aplicacdo sistematica das decisbes que
foram tomadas. Engloba operacdes de codificagdo, decomposi¢cao ou enumeragao;

3. o tratamento dos resultados obtidos, inferéncia e a interpretacéo: fase onde os dados
séo submetidos a operacdes estatisticas, para que se tornem significativos e validos
e possam evidenciar as informacdes obtidas. De posse dessas informacgoes, 0
investigador pode propor suas inferéncias e realizar suas interpretacdes de acordo
com o quadro tedrico e os objetivos propostos, ou identificar novas dimensfes

tedricas sugeridas pela leitura do material.

A pré-anélise se deu por meio de um minucioso levantamento bibliogréfico acerca dos
conceitos gestdo do conhecimento, modelos de implantacdo da gestdo do conhecimento, fatores
criticos de sucesso da gestdo do conhecimento e memdria organizacional. Este levantamento
proporcionou identificar os principais FCS da GC, bem como as principais caracteristicas da
GC, dos seus modelos de implantacdo e da MO que serviram de base para a construcdo das
categorias que guiaram a coleta de dados. A partir da definicdo destas categorias foi possivel
desenvolver o roteiro para a entrevista semiestruturada (Apéndice A) utilizado para a coleta dos

dados.
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A andlise de contetido apresenta uma série de tipos de analises para a compreensao dos
significados manifestos e latentes no material coletado. Neste estudo, foi utilizada a anélise
tematica ou categorial que consiste em operacdes de desmembramento do texto em unidades
(categorias), segundo reagrupamentos analégicos. As categorias foram definidas a priori e
dizem respeito as etapas do modelo de GC proposto (Identificar, Criar / Obter, Armazenar,
Disseminar / Compartilhar, Utilizar e Avaliar) e aos FCS da GC identificados como os mais
citados na literatura pesquisada (Pessoas / Politicas motivacionais; Cultura; Tecnologia;
Mensuracdo dos resultados; Alta administracdo; Lideranca; Processos; Estratégia /
Alinhamento com os objetivos estratégicos; Infraestrutura / Novas estruturas organizacionais;
e Recursos (financeiro, material e tempo)).

Por meio da utilizacdo do roteiro desenvolvido para a entrevista semiestruturada
(Apéndice A), foram realizadas nove entrevistas com gestores de empresas do setor carnico da
provincia de Salamanca.

Para a contextualizacdo dos dados das empresas do setor carnico de Salamanca, se fez
uso de uma série de informacdes disponibilizadas pela Camerdata, uma organizacdo que
comercializa bases de dados empresariais, criada em 1985 pelas Camaras de Comercio da
Espanha. A Camerdata dispde de um arquivo de empresas que abarca a totalidade de empresas
que encontram em atividade na Espanha e tem como misséo integrar todos os censos das
Céamaras de Comércio em uma unica fonte de informacéo que é constantemente atualizada.

De acordo com a Camerdata (2019), Salamanca possui atualmente 482 empresas
voltadas ao setor carnico. Conforme pode ser observado na Tabela cinco, 392 empresas (81,3%)
estdo no mercado ha mais de 10 anos, ou seja, a grande maioria das empresas do setor carnico

da regido pesquisada pode ser considerada como ja estabelecidas no mercado onde atua.

Tabela 5 - Ano de criacdo das empresas

Ano NuUmero de empresas Percentual
Anterior a 2001 323 67%
Entre 2001 e 2008 69 14,3 %
Entre 2009 e 2014 46 9,5%
A partir de 2015 44 9,1%
Total 482 100%

Fonte: elaborada pela autora a partir do Camerdata (2019)
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Corroborando com os dados apresentados, todas as empresas que participaram desta
pesquisa se encontravam no mercado a mais de 15 anos, 0 que demonstra serem empresas
consolidadas em um mercado estabelecido.

Ainda conforme a Camerdata (2019), das 482 empresas voltadas ao setor carnico de
Salamanca, 296 (61,41 %) possuem filiais, 0 que pode representar, além de serem empresas ja
estabelecidas nos mercados que atuam, conforme destacado anteriormente, que se tratam de
empresas orientadas a expansdo. Em cenarios como estes, se destaca a importancia da gestdo
do conhecimento para compartilhar conhecimentos essenciais para a formacao de méo-de-obra
necessaria e qualificada para o sucesso destas expansdes.

Das nove empresas que participaram desta pesquisa, apenas duas possuiam filiais (todas
na provincia de Salamanca) e trés estavam realizando andlises para a abertura futura de filiais.
Os fatores mais relevantes para a abertura ou ndo de filiais estavam relacionados a situacao
econdmica (tanto por parte das empresas como por parte do mercado em que atuavam) e a méo-
de-obra qualificada. O caréter limitante da falta de mao-de-obra qualificada pode ser eliminado
ou minimizado por meio de uma gestdo eficiente do conhecimento organizacional.

De acordo com o Instituto Nacional de Estatistica (INE), Castilla y Ledn possuia, em
2019, 773 empresas que exerciam atividades de processado e conservacédo de carne e elaboracao
de produtos carnicos. Conforme demonstrado na Tabela seis, 742 empresas (96 %) possuiam
menos de 50 funcionarios (assalariados), o que confirma que a grande maioria das empresas do
setor carnico da regido pesquisada é de pequeno e médio porte.

Este cenario também foi 0 encontrado entre as empresas pesquisadas, ou seja, todas as
empresas pesquisadas podem ser consideradas de pequeno e médio porte, tendo entre 6 a 49
funcionarios. E preciso destacar que, para a constituicio do universo desta pesquisa, ndo foram
consideradas as empresas com menos de 6 funcionarios por entender que a contribuicdo das
mesmas em relacdo ao objetivo da entrevista poderia ser limitada, uma vez que estas, em sua
maioria, carecem de estruturas organizacionais que possam validar um modelo de implantacao

de gestdo do conhecimento baseado nas caracteristicas da memaria organizacional.
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Tabela 6 - Nimero de Funcionarios por Empresa

Numero de Numero de empresas Percentual
funciondrios

0 152 19,66
la2 167 21,60
3ab 143 18,50
6a9 109 14,10
10a19 86 11,13
20 a49 85 11,00
50a99 19 2,46
100 a 199 8 1,03
200 a 499 4 0,52

Total 773 100

Fonte: elaborada pela autora a partir de INE (2019)

Outra caracteristica comum a todas as empresas pesquisadas é a sua natureza familiar.
Em sua grande maioria, estas empresas surgiram de atividades artesanais desenvolvidas em
ambiente doméstico que prosperaram. Assim, inicialmente, as empresas pesquisadas eram
compostas por poucos membros familiares que, ao se desenvolveram, passaram a agregar mais
colaboradores. De modo geral, as pessoas que deram inicio as empresas ndo dispunham de
formacdo académica, porém possuiam muitos conhecimentos derivados da experiéncia pratica.

Como as empresas pesquisadas ja estavam no mercado carnico a mais de 15 anos, foi
possivel verificar dois aspectos: (i) as empresas eram administradas pela segunda ou terceira
geracdo familiar; e (ii) as empresas iniciaram um processo de profissionalizacdo de suas
gestOes. Estes dois aspectos foram de extrema importancia e aportaram grande contribuicdo a
pesquisa porque as empresas estavam abertas e em busca de mudancas que poderiam aportar
vantagens estratégicas para atuarem em um mercado que se apresenta cada vez mais
competitivo.

A conjuncao destes aspectos leva a um ambiente ideal para a implantacdo da gestdo do
conhecimento com caracteristicas da memoria organizacional: o fato de as empresas serem
administradas pela segunda ou terceira geracdo familiar faz com que 0s seus gestores possuam
conhecimentos técnicos, profissionais e académicos adquiridos por meio de cursos de
profissionalizacdo e cursos universitarios, bem como o conhecimento pratico que lhe foi
passado de “pai para filho”. Outro aspecto importante encontrado nas empresas pesquisadas e
que pode ser atribuido ao carater familiar das mesmas, € o alto nivel de comprometimento da
alta gestdo, pois estavam administrando um negdcio familiar que “meu avd passou para o meu
pai e 0 meu pai passou para mim”. O comprometimento da alta administracdo é de extrema

importancia para o sucesso da implantacéo da gestdo do conhecimento voltado as caracteristicas
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da memoria organizacional, uma vez que a falta deste comprometimento, representa, de acordo
com Batista et al. (2005), um dos principais obstaculos para o sucesso da implantacdo da GC
em uma organizacéo.

Além de seu alto comprometimento, a gestdo estratégica das empresas pesquisadas
entendia claramente a importéncia e a necessidade de agregar profissionais qualificados para
que, assim, pudessem competir em um mercado altamente competitivo. O aporte de
profissionais qualificados, a quem Davenport e Prusak (1998) se referem como “vendedores de
conhecimento”, representava a oportunidade e a alternativa escolhida para agregar o
conhecimento e as ferramentas necessarias para o desenvolvimento dessas empresas. Poder
contar com profissionais qualificados é uma das principais condi¢cdes para 0 sucesso da
implantacdo da gestdo do conhecimento voltado as caracteristicas da memaria organizacional.

Ainda em relacdo as caracteristicas do corpo de colaboradores, é preciso ressaltar que
foi possivel verificar uma certa diversidade em relacdo a faixa etaria, formacdo, tempo de
experiéncia no setor carnico, bem como tempo de atuacdo na empresa. Esta diversidade é
benéfica para o sucesso da implantacdo da gestdo do conhecimento voltado as caracteristicas
da memoria organizacional jA que colaboradores muito experientes, com muito tempo de
atuacdo no setor carnico ou na empresa podem compartilhar o conhecimento adquirido por meio
de suas vivéncias aos colaboradores recém-chegados ao setor carnico ou a empresa. Por outro
lado, os novos colaboradores podem compartilhar o conhecimento que adquiriram em
experiéncias distintas, bem como modelos e ferramentas para agregar valor a gestdo
organizacional. Este € um dos cenarios mais adequados para a gestdo do conhecimento: o
compartilhamento de conhecimentos e experiéncias distintas de modo que todos os envolvidos
possam adquirir novos conhecimentos e gerar conhecimento organizacional. E possivel
verificar que estas condi¢cdes possuem uma relacdo estreita com os modos de conversdo do
conhecimento apresentados pela Espiral do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997).

De acordo com os entrevistados, devido ao porte e a natureza familiar das empresas, as
mesmas ndo possuiam a definicdo formal de fungdes ou plano de carreira e, em muitos, casos
era possivel encontrar colaboradores que “faziam um pouco de tudo”. Porém, os mesmos eram
conscientes da importancia e da urgéncia destas definicdes. Este contexto apresenta uma série
de complicadores para o sucesso da implantacdo da gestdo do conhecimento voltado as
caracteristicas da memdria organizacional:

e a falta de um organograma claramente definido e que fosse de conhecimento de

todos ocasionava uma série de conflitos relacionados a autoridade e a obrigagéo de

cada colaborador. Foram relatados casos de sobreposicdo de autoridades que
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impediam, entre outras coisas, uma definicdo de prioridades das atividades a serem
desempenhadas pelos colaboradores, o que, além de prejudicar o andamento das
atividades, gerava situacdes de desentendimentos e desgastes entre os envolvidos;

e a falta da definicdo formal e de conhecimento de todos das funcbes que cabiam a
cada colaborador fazia que algumas tarefas fossem desenvolvidas em duplicidade e
até que tarefas importantes ndo fossem desenvolvidas por ndo saberem quem era o
responsavel por fazé-la. Alem disso, ndo foi incomum o fato de encontrar
colaboradores sobrecarregados por executarem tarefas que, na verdade, cabiam a
outros;

e a falta de um plano de carreira impede que a organizacdo tenha claro de quais
conhecimentos necessita, bem como inviabiliza o desenvolvimento de politicas
motivacionais ou de recompensas que Sd0 importantes para 0 sucesso da
implantagdo da gestdo do conhecimento voltado as caracteristicas da memoria

organizacional.

A implantacdo da GC pode contribuir para a reducéo significativa dos problemas acima
descritos, uma vez que, conforme destacado por Arora (2002), esta gestdo contribui, entre
outras coisas, para a eliminagdo do problema de contar com poucos especialistas em funcdes
distintas da organizacao.

As estruturas organizacionais apresentadas pelas empresas pesquisadas podem ser
consideradas tradicionais: apresentavam um setor voltado a elaboracdo dos produtos carnicos,
onde se alocava a maioria dos colaboradores; um setor responsavel pela comercializacdo destes
produtos, geralmente composto pelos membros familiares e responsaveis pela gestdo da
empresa; e um setor administrativo-financeiro. A contratacdo dos colaboradores, bem como a
definicéo de precos de venda dos produtos ficavam, em sua maioria, a cargo dos gestores das
empresas.

Todos os entrevistados consideravam a gestdo do conhecimento importante, ainda que,
algumas vezes, néo tivessem muita clareza quanto a defini¢do do conceito.

A seguir se apresentam as analises dos dados de acordo com os elementos do modelo
de implantacdo proposto por esta pesquisa, bem como dos fatores criticos de sucesso da GC

aqui analisados.
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4.1.1 ldentificar

Quando questionados sobre as iniciativas de gestdo do conhecimento que a empresa
executava, muitos relataram que estas ainda ndo existiam, mas que deveriam ocorrer em um
breve espaco de tempo. Para outros, tais iniciativas, apesar de importantes, ocorriam de maneira
informal, como, por exemplo, quando um colaborador mais experiente ensinava a outro como
desempenhar uma determinada fungdo. Alguns entrevistados apresentaram dificuldades para
identificar atividades que poderiam ser consideradas iniciativas de gestdo do conhecimento.
N&o houve nenhum relato de uma iniciativa de gestdo do conhecimento formalmente
implantada.

Apesar da maioria dos produtos comercializados pelas empresas pesquisadas demandar
um tempo consideravel, como € o caso da cura do jamon, as necessidades das empresas eram
ditadas pelas demandas do mercado, ou seja, se houvesse maior demanda, a empresa expandia
sua producdo e dai surgiam suas necessidades. Nestas situaces, surgiam também as
necessidades de colaboradores com conhecimentos necessarios para o desempenho adequado
destas atividades, ou seja, ndo existia uma analise prévia de quais conhecimentos eram
necessarios para realizacéo das atividades organizacionais. Nestes momentos, o que geralmente
ocorria era uma “realocagdo de fungdo” e sobrecarga de tarefa, o que influi diretamente na
qualidade e na produtividade organizacional.

Alguns entrevistados relataram que passaram a realizar pesquisa de mercado para tentar
se antecipar e se adequar a demanda. Nestes casos, era possivel analisar quais conhecimentos a
empresa precisava e decidir pelo treinamento da médo-de-obra disponivel ou pela contratacdo
de novos colaboradores. Se destaca, porém, que, quando ocorria a analise dos conhecimentos
necessarios, a mesma se dava de maneira informal e baseada na experiéncia dos membros da
familia que respondiam pela a administracdo da empresa.

As empresas entrevistadas ndo possuiam banco de competéncias, sistema de gestéo por
competéncia ou sistema de inteligéncia organizacional. Porém, praticas como indicadores de
desempenho, benchmarking interno e externo, mapeamento de processos, normalizagédo e
padronizacdo passaram a ser realizadas em algumas das empresas pesquisadas. A execugdo
destas praticas, muito importantes para a gestdo do conhecimento e para a memdria
organizacional, eram recentes e estavam diretamente relacionadas com a aquisicdo da
denominagdo de origem.

A denominacdo de origem
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significa 0 nome de uma regido, de um local especifico ou, em casos excepcionais, de
um pais, usado para designar um produto agricola ou um produto alimenticio

- originario da referida regido, desse local ou do pais,

- cuja qualidade ou caracteristicas sejam fundamental ou exclusivamente devidas ao
ambiente geogréafico com seus fatores naturais e humanos, e

- cuja producgdo, transformacdo e processamento sdo realizadas na area geografica
definida (REGLAMENTO 510, 2006, P. 15, tradu¢do nossa).

De acordo com Fernandez (2020, p. 11, traducéo nossa)

A iniciativa da criacdo de marcas geograficas se da por meio dos governos locais que
desejam proteger e diferenciar produtos nativos que seguem certos padrdes de criacdo
e produgdo. Além disso, instituem mecanismos de controle adequados para evitar
comportamentos oportunistas por parte das empresas registradas na marca que possam
deteriorar sua imagem de qualidade.

As adequac0es realizadas para a aquisicdo da denominacdo de origem tornam estes
ambientes organizacionais mais adequados e mais preparados para a implantacéo da gestéo do
conhecimento voltada a memdria organizacional, uma vez que uma série de medidas que
propicia a implantacdo desta gestdo foi tomada em prol da aquisicdo desta denominacgédo de
origem.

Todos os entrevistados ressaltaram que a missdo e a visdo organizacional eram
divulgadas e de conhecimento de todos os funcionérios. Tal divulgacao se dava, principalmente,
durante a contratacdo de colaboradores, treinamentos e reunides. Além disso, a missao e a visdo
organizacional estavam disponibilizadas nos sites das empresas que dispunham desta
ferramenta.

Para implantacdo da gestdo do conhecimento, todos os entrevistados consideravam
importante e apropriado a escolha de um projeto piloto. Quando questionados sobre as
caracteristicas que achavam que deveriam ser consideradas para a escolha deste projeto, a area
de producdo foi uma resposta unanime. A justificativa para tal apontamento se deve ao fato de
a area ter sido adequada para a aquisicdo da denominacdo de origem, uma vez que a producéao
é uns dos principais focos das atividades relacionadas as exigéncias de tais denominaces.

Os principais objetivos esperados da gestdo do conhecimento estavam relacionados com
a eliminacdo de problemas causados pela falta de colaboradores treinados, preparados e com 0s
conhecimentos necessarios para realizacdo de suas atividades, bem como para a execucéo e
administracdo das atividades relacionadas com a denominacdo de origem. Para 0s gestores
entrevistados, um dos objetivos esperados da gestdo do conhecimento seria auxiliar as empresas
a expandir mercados, uma vez que a maioria das empresas pesquisadas pretendia aumentar suas
areas de atuacao, inclusive para atuar em mercados internacionais. Deste modo, 0s objetivos da

gestdo do conhecimento estariam alinhados com 0s objetivos organizacionais, 0 que representa
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um aspecto de fundamental importancia para o sucesso da implantacdo da GC, considerado por
Batista (2012) como um direcionador estratégico, uma vez que faz com que a GC possa servir
como instrumento para alcangar os resultados almejados pelas organizacgdes.

As empresas pesquisadas realizavam o levantamento situacional dos fatores criticos de
sucesso da gestdo organizacional, ainda que, por vezes, de modo informal. Porém, ndo foi
verificado em nenhuma empresa pesquisada a realizacdo do levantamento situacional dos

fatores criticos de sucesso da gestdo conhecimento.

4.1.2 Criar / Obter

Treinamentos e programas de aprendizagem eram ofertados aos colaboradores das
empresas pesquisadas, ainda que, na maioria das vezes, estes ndo ocorressem de maneira formal
e com frequéncia regular. O que foi possivel verificar, conforme a fala dos entrevistados, é que
0s programas de treinamento e de capacitacdo ocorriam quando se identificava suas
necessidades e quando eram ofertados por organizacdes que as empresas faziam parte, como é
0 caso das organizacdes responsaveis pela denominacéao de origem.

As politicas ou procedimentos que as empresas pesquisadas dispunham para buscar no
ambiente externo pessoas com conhecimento que necessitam era, de certo modo, o seguinte: (i)
se identificava a falta de um colaborador com conhecimentos necessarios para realizar
determinadas atividades, seja em funcdo da promocéo ou da saida de colaboradores, seja pelo
aumento do volume de atividades ocasionado pela expansdo organizacional; (ii) se verificava a
existéncia de colaboradores internos que poderiam ser preparados para a execugdo de tais
atividades; (iii) uma vez confirmada a inexisténcia de colaboradores internos que poderiam ser
preparados para a execucdo de tais atividades, se iniciava, por meio dos responsaveis pela
gestdo de recursos humanos das empresas, 0 processo padrdo para a contratacdo de
colaboradores externos que, geralmente, incluia a divulgacdo em contextos digitais (sites das
empresas e redes sociais) e por meios de jornais locais.

Além dos procedimentos acima descritos, os gestores relataram que as vagas para
contratacdo externa também eram divulgadas internamente j& que, muitas vezes, 0S
colaboradores internos divulgavam a pessoas interessadas e com as caracteristicas e
conhecimentos desejados pelas empresas. Estas pessoas entravam em contato com as empresas

e participavam dos processos seletivos.
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De acordo com os entrevistados, as empresas ofereciam ambientes de confianca e de
liberdade para seus funcionarios. Estes ambientes, muito importantes para a implantacdo da
gestdo do conhecimento, se deviam, entre outras coisas, ao fato de as empresas serem familiares
e de pequeno ou médio porte. Os entrevistados destacaram que existia um cuidado para com
manutencdo destes ambientes favoraveis por meio do compartilhamento de informacdes sobre
0 que ocorria nas empresas, bem como a promocdo da participacdo de todos em diversas
atividades organizacionais. A existéncia destes ambientes €, de acordo com Von Krogh, Ichijo
e Nonaka (2001), essencial para a criacdo do conhecimento organizacional. Bukowitz e
Williams (2002) afirmam que as pessoas precisam ter confianga para contribuir com o seu
conhecimento.

Para que o conhecimento individual se tornasse conhecimento organizacional, as
empresas pesquisadas incentivavam a realizacdo de atividades em equipes, ofereciam
treinamentos a colaboradores que, na sequéncia, tinham o compromisso de compartilhar o que
aprenderam com os membros de sua equipe. A importancia da realizagdo de trabalhos em
equipe para a criacdo do conhecimento organizacional foi destacada por Nonaka e Takeuchi
(1997). Para os autores, o desenvolvimento de atividades organizacionais em equipe representa
uma forma de socializagdo do conhecimento.

De acordo com o descrito pelos entrevistados, foi possivel verificar que as tecnologias
de informagé&o e de comunicacdo quase ndo eram utilizadas para fazer com que o conhecimento
individual se tornasse conhecimento organizacional, apesar do potencial que tais tecnologias
dispdem para tal situacdo. Esta constatacdo permite verificar a situacéo incipiente da GC nestas
organizac0es, ja que, para Takeuchi e Nonaka (2008), uma organizacdo faz GC quando, entre
outras coisas, faz uso da tecnologia como uma ferramenta de apoio.

A mediacdo das relacdes com clientes, fornecedores, concorrentes e parceiros, que se
dava de modo tradicional e acrescentava pouco valor a todos os envolvidos, apresentou
melhoras significativas com as intervencdes realizadas pelas organizagdes certificadoras da
denominacdo de origem. Estas organizacfes disponibilizavam eventos, atividades e
treinamentos que permitiam estreitar os lagos entre todos estes agentes, o que causou reflexos
positivos nas empresas como a adequacéo de suas atividades para agregar valor aos produtos
oferecidos aos seus clientes, além de adicionar conhecimentos estratégicos as suas atividades.
Ainda assim, a maior parte do conhecimento organizacional advinha das relagGes internas, ou
seja, das interacOes entre os colaboradores. Deste modo, estas empresas deixam de usufruir de
um importante aporte de conhecimento que, conforme destacado por Choo (1998), advém de

seu ambiente externo composto de clientes, fornecedores e parceiros.
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As empresas pesquisadas dispunham de comunicagéo institucional, porém comunidades
de prética, educacdo coorporativa e benchmarking interno e externo ainda se encontravam em

estagios incipientes.

4.1.3 Armazenar

Como se tratavam de empresas familiares, onde o conhecimento era transmitido de “pai
para filho”, esse era o principal modo utilizado para evitar que o conhecimento fosse perdido.
Com o desenvolvimento destas empresas, o trabalho em equipe passou a ser incentivado como
forma de evitar que importantes conhecimentos fossem perdidos, principalmente em virtude da
saida de colaboradores.

Ainda com o intuito de evitar que o conhecimento organizacional fosse perdido,
algumas das empresas pesquisadas passaram a fazer com que seus colaboradores registrassem
como realizavam suas atividades. Esses registros, que na maioria das vezes, eram realizados
em um espaco disponibilizado nos sistemas utilizados pelas empresas, constituiam-se
basicamente por relatos descritivos sem muitos padrdes pré-estabelecidos ou sistematizacao, o
que poderia inviabilizar sua posterior utilizacdo. Essa era a maneira pela qual essas empresas
relataram armazenar seus conhecimentos.

Apesar de todos os entrevistados considerarem que a memoria organizacional é
importante para evitar que o conhecimento seja perdido, nenhuma das empresas pesquisadas
possuia uma memdaria organizacional constituida formalmente. De acordo com 0s gestores, a
memoria das empresas poderia ser “resgatada” por meio de seus documentos e sistemas
informatizados, o que demonstra uma compreensdo bastante restrita de que envolve uma
memoria organizacional. Além de documentos e sistemas informatizados, a MO envolve,
conforme Molina e Valentim (2015), todo o0 ambiente de uma organizacéo, ou seja, sua cultura,
Seus recursos humanos, sua estrutura organizacional e tecnologica.

Nenhuma empresa pesquisada dispunha de gestéo eletrénica de documentos, de sistema
de inteligéncia organizacional ou de outras ferramentas que poderiam estar relacionadas com o
armazenamento do conhecimento ou da memoria organizacional. As TIC apresentam um vasto
conjunto de ferramentas que deveriam ser utilizadas em prol de um efetivo armazenamento de
conhecimento, como, por exemplo, a criagdo da memaria organizacional. Como exemplos de

ferramentas tecnoldgicas para os processos de GC, Batista (2012) cita 0s mecanismos de busca,
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repositérios digitais, portais, intranets, internets, plataformas de comunidade de pratica virtuais
e GED.

4.1.4 Disseminar / Compartilhar

Os funcionarios, de acordo com os gestores, sabiam onde encontrar o conhecimento de
que necessitavam, o que, na maioria das vezes, significava consultar um colaborador mais
experiente ou buscar informacGes na internet. As buscas em ferramentas formais
disponibilizadas pelas empresas ainda se davam se maneira reduzida. Alguns gestores
destacaram que seus colaboradores, devido, entre outros aspectos, a grande experiéncia que
possuiam, ja dispunham dos conhecimentos de que necessitavam para exercer suas atividades.
N&o foi possivel identificar nenhuma norma ou procedimento formal para o compartilhamento
do conhecimento, o que pode levar a perda do conhecimento organizacional, ainda que tal
compartilhamento ocorresse informalmente. Tal situacdo poderia ser evitada por meio da
criacdo da MO que, conforme destacado por varios autores como Freire et al. (2012) e Pereira,
Silva e Pinto (2016), leva ao compartilhamento e reutilizacdo do conhecimento organizacional,
justificando, mais uma vez, sua implantacao nas organizagdes que consideram o conhecimento
um recurso estratégico.

Apesar de ndo ter sido relatado nenhum caso de existéncia formal de politicas
motivacionais e de recompensa que incentivassem o trabalho coletivo, o compartilhamento, a
criatividade e a inovacgdo dos colaboradores, todos 0s entrevistados se mostraram conscientes
da importéncia de tais politicas e descreveram diversos casos onde, de modo informal ou
pontual, atividades motivacionais eram realizadas e recompensas atribuidas aos colaboradores
com o intuito de incentivar o trabalho coletivo, o compartilhamento, a criatividade e a inovacgao
dos colaboradores. Este contexto corrobora com a afirmacgéo de Wong (2005) de que 0 sucesso
da GC depende da motivacao dos participantes em compartilhar seu conhecimento. Para tanto,
ainda segundo o autor, o compartilhamento do conhecimento deve ser incentivado por meio de
politicas motivacionais e de recompensa.

O compartilhamento e a disseminacéo de conhecimento, que fazia parte das estratégias
dos gestores, ocorria, principalmente, por meio da realizagéo de trabalho em equipe, onde a
troca de experiéncias e de conhecimento se dava com muita frequéncia. Ademais, como eram
empresas de pequeno e médio portes, era comum encontrar situagdes nas quais “todos fazem

um pouco de tudo”. Estas situagcbes geravam muita aprendizagem e compartilhamento de
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conhecimento. As situagfes mais comuns citadas pelos gestores onde se davam o
compartilhamento e a disseminagdo do conhecimento eram em conversas informais e em
reunides. Porém, ndo havia, em nenhum destes casos, a preocupacéo de organizar ou armazenar
as informac0es e 0s conhecimentos compartilhados, o que fazia com que estas informacdes e
conhecimentos pudessem ser perdidos, o que poderia ser resolvido por meio do
desenvolvimento de uma memoria organizacional.

Para compartilhar e disseminar o conhecimento, as principais tecnologias utilizadas
pelas empresas pesquisadas eram sistemas de informacao, portais e as redes sociais, além do
uso de foruns virtuais e de comunidades de pratica.

Né&o foi relatado nenhum caso de compartilhamento e disseminacdo de conhecimento
com o ambiente externo, o que limitava sobremaneira os beneficios que poderiam ser usufruidos
por estas empresas. Conforme ja destacado anteriormente, o ambiente externo representa uma
rica fonte para o compartilhamento de conhecimento que deve ser explorado pelas

organizagoes.

4.1.5 Utilizar

Todos os entrevistados afirmaram que o conhecimento era utilizado nas atividades
didrias da empresa para o desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis. Foi
possivel verificar o enfoque dado as atividades diretamente relacionadas a producédo, foco
também das verificacBes das organizacdes responsaveis pelas denominag6es de origem. Deste
modo, mais uma vez, se verificou quanto as questdes relacionadas as denominacdes de origem
faziam com que estas empresas se tornassem ambientes propicios para a implantagdo da GC
voltada as caracteristicas da MO.

N&o existiam, nas empresas pesquisadas, procedimentos formais que fizessem com que
as habilidades e ativos de conhecimentos fossem colocados em uso. Porém, os entrevistados
afirmaram que, devido as caracteristicas das empresas (pequeno e medio portes, estrutura
familiar, colaboradores que desempenhavam diversas funcdes), as habilidades e ativos de
conhecimentos eram, a todo momento, colocados em uso.

As empresas pesquisadas ndo dispunham de tecnologias voltadas especificamente a
utilizagdo do conhecimento e o conhecimento organizacional era, na maioria das vezes,
armazenado nos proprios sistemas de informacao utilizados pelas empresas que, como ndo eram

voltados a esse fim, ndo dispunham de mecanismos que possibilitassem que o conhecimento
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fosse armazenado de modo organizado. Diante deste cenario, as empresas nao verificavam, de
modo sistematico, se 0 conhecimento armazenado era utilizado para desenvolver produtos e
servigos, para inovar, para tomar decisdes e para criar vantagens competitivas, ainda que os
gestores tenham afirmado que o conhecimento armazenado era sim utilizado para os fins acima
descritos.

As estruturas e processos que as empresas pesquisadas dispunham para promover a
reutilizacdo do conhecimento para que a infraestrutura de conhecimento fosse abrangente e bem
organizada era o desenvolvimento do trabalho em equipe que fazia com que os funcionarios
utilizassem o conhecimento em suas rotinas para resolver problemas, aprender, ensinar,

responder as demandas e as oportunidades do mercado.

4.1.6 Avaliar

Durante a realizacao das entrevistas, foi possui verificar que os gestores ndao tinham uma
ideia clara sobre o descarte de conhecimento desnecessario que, por vezes, foi confundido com
0 descarte de documentos ou limpeza de dados no sistema ou no banco de dados. Deste modo,
se conclui que as empresas ndo realizavam o descarte de conhecimento desnecessario, bem
como ndo possuiam procedimentos para evitar que conhecimento desnecessario fosse
armazenado.

Apds alguns esclarecimentos referentes ao descarte do conhecimento desnecessario, 0s
gestores reconheceram os beneficios advindos de tal descarte, porém, ressaltaram que, como
ndo dispunham de mecanismos voltados especificamente ao armazenamento do conhecimento,
seu descarte ainda ndo se fazia necessario. Bukowitz e Williams (2002) afirmam que nédo se
deve reter conhecimento desnecessario, porém, se acredita que o descarte deste conhecimento
deveréa ocorrer apos a implantacdo da GC, o que ainda ndo ocorreu nas empresas pesquisadas.

Apesar da gestdo do conhecimento ainda nédo ter sido implantada em nenhuma das
empresas pesquisadas, foi possivel verificar a existéncia de atividades relacionadas a esta
gestdo. Os gestores acreditavam que a GC poderia trazer uma série de beneficios as empresas,

bem como ter um importante impacto positivo sobre o desempenho organizacional.
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4.1.7 Fatores Criticos de Sucesso

De modo geral, os colaboradores dispunham dos conhecimentos de que as empresas
necessitavam. Foram relatados casos recentes de necessidades de colaboradores com
conhecimentos que pudessem contribuir para tornar as empresas familiares em ambientes “mais
empresariais, mais profissionais”, bem como profissionais com conhecimentos e experiéncias
relacionados a area de qualidade, muito em virtude, das denominacBes de origem, além de
necessidades pontuais surgidas em decorréncia da expansdo das atividades empresariais. N&o
existia mapeamento prévio das necessidades de conhecimento futuras.

Ainda que ndo dispusessem de politicas formais para motivar seus colaboradores a
compartilharem seus conhecimentos, as empresas reconheciam a importancia das pessoas como
fontes geradoras de conhecimento e procuravam motivar o compartilhamento de conhecimento
entre seus colaboradores, seja por meio do desenvolvimento do trabalho em equipe, seja por
meio de um ambiente que proporcionasse a participacdo de todos. Alguns gestores relataram
que o ambiente familiar que existiam nas empresas eram muito propicio ao compartilhamento
do conhecimento entre seus colaboradores. As empresas pesquisadas demonstraram ter uma
grande preocupacdo e cuidado para com seus colaboradores, o que refletia em ambientes
organizacionais com alto nivel de geracdo de conhecimento.

Todos os gestores entrevistados afirmaram que a cultura das empresas estava alinhada
com o processo de aprendizagem e com o0s programas de incentivos ao compartilhamento do
conhecimento, que existia um clima organizacional positivo e que os colaboradores estavam
comprometidos com a empresa. Um entrevistado relatou que o ambiente familiar fazia com que
a empresa pudesse dispor de uma cultura e de um clima organizacional muito bom. Ainda em
questdo ao ambiente familiar, outro entrevistado disse que, ainda que a empresa tivesse
crescido, que se encontrava em plena expansdo, o clima familiar era mantido, fazendo com que
todos “se sentissem membros de uma mesma familia”.

Quando questionados sobre quais tecnologias dispunham para criar, armazenar,
compartilhar e utilizar o conhecimento, os gestores citaram, basicamente, os sistemas de
informacdo e a internet. Houveram trés gestores que afirmaram que suas empresas dispunham
de portais e de intranet que, dentre outros fins, eram também utilizados para criar, armazenar,
compartilhar e utilizar o conhecimento. Um gestor mencionou que seus colaboradores
participam de grupos de discussdes virtuais e de comunidades de préaticas. Tais participacoes
eram totalmente voluntarias, ocorriam por iniciativa dos colaboradores e ndo eram

especificamente voltadas para o contexto da empresa em si.
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Em relagéo a frequéncia com que essas tecnologias eram atualizadas e os colaboradores
treinados para utiliza-las, se verificou que as atualizacBes de tecnologia se limitavam as
atualizacOes dos sistemas de informacéo e o treinamento dos colaboradores para utilizar estes
sistemas ocorriam basicamente em dois momentos: quando da contratagdo de novos
colaboradores ou quando ocorriam alteragfes substanciais nos sistemas de informacéo que os
colaboradores utilizavam. Um gestor relatou que se encontravam em fase de implantacéo de
ferramentas colaborativas voltadas ao armazenamento e utilizacdo do conhecimento, que, no
caso, se tratava de uma wiki' para uso interno.

Apesar de ndo existirem meétricas definidas para os investimentos em gestdo do
conhecimento, em virtude da situacdo incipiente de tal gestdo, os gestores reconheciam a
importancia destas métricas como um estimulo a manutencdo e ao incremento dos valores
aplicados. De modo geral, os entrevistados se mostraram muito propicios a implantacéo da GC
em um futuro proximo. Dois deles consideravam que suas empresas ja estavam caminhando na
direcdo de tal implantacdo e um deles pretendia levar a questdo da implantacdo da GC para a
diretoria da organizacdo que concede as denominacdes de origem como forma de despertar 0s
gestores para a importancia de tal gestdo. Apenas um gestor relatou acreditar que o porte e a
estrutura de sua empresa ndo eram adequados para a implantagéo da GC.

Como nenhuma das empresas pesquisadas dispunha da gestdo do conhecimento
formalmente implantada, ndo foi possivel verificar acbes que permitissem afirmar que a alta
administracdo mobilizava os demais niveis hierarquicos para que 0s processos de gestdo do
conhecimento ocorressem de forma efetiva, ainda que, em alguns casos, foi relatado que a alta
administracdo incentivava a realizacdo de atividades que estavam diretamente ligadas a GC
como o desenvolvimento do trabalho em equipe e o compartilhamento do conhecimento.

Em diversos momentos durante a realizacdo das entrevistas se identificou que acdes e
atividades eram realizadas ainda que nao estivessem formalmente oficializadas ou registradas.
Esse foi 0 caso do questionamento sobre a alta administracdo definir, de modo claro, metas,
objetivos e resultados esperados. Neste momento, se verificou que as metas, objetivos e

resultados esperados eram um tanto genéricos como ‘“nos manter bem posicionados no

1 Wiki é uma colecdo de muitas paginas interligadas e cada uma delas pode ser visitada e editada
por qualquer pessoa, 0 que torna bastante pratico para a reedicédo e futuras visitas
Fonte: https://pt.wikipedia.org/wiki/Wikipeédia:O_que_é uma_wiki
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mercado”, “expansdo”, “sermos reconhecidos pela qualidade e exceléncia de nossos produtos”,
etc.

Quando questionados sobre a liberdade que a alta administracao dava para que ocorresse
a interacdo entre as pessoas e grupos, foi possivel identificar, de modo mais claro, que, em pelo
menos duas empresas pesquisadas, o carater familiar e as caracteristicas de empresas
tradicionais e fortemente hierarquizadas se faziam presentes. Estas empresas, em particular,
ainda ndo eram administradas por geracfes familiares mais novas, ndo haviam se voltado a
profissionalizacdo de suas gestOes e se mostravam mais resistentes as mudancas. Nas demais
empresas envolvidas nesta pesquisa, ja administradas por geracfes familiares mais novas ou
voltadas a profissionalizacdo de suas gestdes, se identificou uma alta administragdo “mais
proxima e mais aberta” a seus colaboradores, o que refletia em mais autonomia para esses
colaboradores e, portanto, mais adequada a implantacao da GC.

Uma caracteristica que chamou a atengdo durante a realizacdo de mais da metade das
entrevistas foi o inexpressivo papel influenciador desempenhado pelas liderangas. Para 0s
gestores, tal fato se deve ao tamanho das empresas e ao seu carater familiar. Para eles, a
lideranca era exercida pelos niveis hierarquicos formalmente estabelecidos ou pelos proprios
membros familiares. Nas demais entrevistadas, ainda que os lideres fossem identificados e cuja
lideranca ndo advinha de niveis hierarquicos ou pertencimento familiar, a lideranca
desempenhava, de modo geral, um papel influenciador reduzido. A mesma situagao ocorria em
relacdo a influéncia dos lideres em relagdo a GC, ainda que estes reconhecessem a importancia
de tal gestdo. Foi possivel verificar que os lideres estavam mais envolvidos com questdes
operacionais do que com a influéncia que poderiam exercer sobre os demais. Tal situacdo pode
prejudicar o sucesso da gestdo do conhecimento, uma vez que pode reduzir o compartilhamento
de informac6es e conhecimento e limitar a participacdo dos demais colaboradores.

Apesar deste contexto, os gestores entrevistados afirmaram que os lideres influenciavam
ou poderiam influenciar os demais colaboradores a apresentarem um comportamento desejado
para GC. Se faz necessario destacar a importancia do papel da lideranca para o sucesso da GC
que, de acordo com Batista (2012), apresenta e refor¢a a visdo, 0s objetivos e as estratégias de
GC e estabelece a estrutura de governanga e 0s arranjos institucionais que servem para
formalizar os projetos de GC.

N&o foram encontrados processos formais de gestdo do conhecimento em nenhuma das
empresas pesquisadas, ainda que o compartilhamento do conhecimento fosse fortemente

incentivado em pelo menos cinco destas empresas.
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Todos os gestores entrevistados afirmaram que as empresas possuiam objetivos
estratégicos claramente definidos, ainda que, na maioria dos casos, fosse possivel verificar que
tais objetivos fossem genericos como anteriormente ja discutido. Mais uma vez, se verificou a
influéncia das denominacdes de origem nestas empresas porque 0s gestores relacionaram os
objetivos estratégicos de suas empresas com 0s objetivos das instituicdes responsaveis por estas
denominagdes.

Nenhuma empresa pesquisada tinha objetivos estratégicos da gestdo do conhecimento
claramente definidos.

Conforme ja relatado anteriormente, as empresas pesquisadas eram de médio e pequeno
portes, sendo, em sua maioria, empresas familiares. Algumas destas empresas ja estavam sendo
administradas por gerac@es familiares mais novas, cujos membros possuiam formacao superior
e eram mais receptivas as mudancas. Outras ja haviam partido para tornar suas gestes
profissionais.

Deste modo, se encontrou empresas que dispunham de uma estrutura flexivel que se
adequava as mudancas do ambiente externo e outras um pouco mais resistentes a estas
mudancas. As empresas que possuiam denominacGes de origem se mostraram mais preparadas
e abertas para se adequarem as mudancas em virtude do ambiente em que atuam.

Tal situacdo se refletia na questdo da disponibilizacdo de uma infraestrutura adequada a
gestdo do conhecimento: as empresas que eram administradas por geracGes familiares mais
recentes ou por gestores profissionais ou ainda as que possuiam denominacdo de origem,
demonstraram possuir uma infraestrutura e uma estrutura organizacional mais adequada a
gestdo do conhecimento.

Apesar de muito receptivos a GC, os gestores afirmaram que as empresas nao
dispunham de recursos (financeiro, material e tempo) para esta gestdo. Dentre as barreiras
citadas se destacaram a falta de recursos financeiros e a falta de colaboradores. Varios gestores
relataram que, devido ao porte da empresa, era muito comum encontrar colaboradores
desempenhando varias fungdes e, por vezes, sobrecarregado, de modo que, agregar mais
fungdes vinculadas a GC ndo seria tarefa facil. Assim, se conclui que as empresas ndo
dispunham de recursos adequados a gestdo do conhecimento.

A partir da anélise dos dados coletados sobre os fatores criticos de sucesso da GC foi

possivel desenvolver as diretrizes estratégicas demonstradas a seguir.
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4.2 Diretrizes estratégicas baseadas nos fatores criticos de sucesso da gestéo do
conhecimento

Tomando por base o levantamento bibliogréafico realizado e os dados coletados por meio
de entrevistas realizadas com gestores de empresas do setor carnico de Salamanca, uma série
de diretrizes estratégicas baseadas nos fatores criticos de sucesso da gestdo do conhecimento
foram desenvolvidas. Para o desenvolvimento destas diretrizes, os seguintes aspectos foram
considerados: as caracteristicas das empresas envolvidas nesta pesquisa (pequeno e medio
portes, constituicdo familiar, etc.) e as caracteristicas da memdria organizacional.

As diretrizes estratégicas sdo apresentadas de acordo com o fator critico de sucesso da

GC em que foram baseadas.

4.2.1 Pessoas / Politicas Motivacionais

e Desenvolver politicas para apoiar e estimular atividades que desencadeiam a criacdo de
conhecimento individual e organizacional;

e Propiciar condi¢des adequadas para que a conversao do conhecimento tacito em explicito e
de explicito em tacito se dé de forma efetiva;

e Propor programas de capacitacdo profissional para o desenvolvimento de competéncias e
habilidades voltadas aos objetivos organizacionais;

e Desenvolver politicas voltadas ao reconhecimento e a valorizacdo dos talentos humanos;

e Criar incentivos e desenvolver politicas motivacionais e de recompensa que levem ao
trabalho coletivo e ao compartilhamento de conhecimento;

e Formar equipes colaborativas ou redes de especialistas para reunir o conhecimento;

e Criar condicdes para que individuos aprendam com suas experiéncias e, a partir dai,
desenvolver a memoria organizacional;

e Motivar e incentivar os individuos a compartilhar o que aprenderam em uma memoria
organizacional;

e Capacitar os individuos para atuarem em projetos de gestdo do conhecimento;

e Desenvolver uma gestdo de recursos humanos focada na definicdo de politicas voltadas a

aquisicdo, geracdo, difusdo e armazenamento do conhecimento da organizacgéo;
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e Disseminar informagdes sobre beneficios, politica, estratégia, modelo, plano e ferramentas
de gestdo do conhecimento na organizacao para assegurar a participacao dos individuos;

e Realizar processos de contratacdo de pessoas alinhados com os objetivos organizacionais;

e Fazer com que os individuos reconhecam o conhecimento como o ativo organizacional mais
importante;

e Desenvolver atividades que permitam capturar o conhecimento ndo documentado, para,
assim, incorpora-lo a memdria organizacional;

e Instituir o planejamento formal para treinamentos e programas de aprendizado a serem

ofertados aos colaboradores.

4.2.2 Cultura

e Fomentar uma cultura organizacional que atue como facilitador dos processos de criagéo,
aquisicdo, armazenamento, compartilhamento e uso de conhecimento;

e Criar espacos criativos e favoraveis a troca de experiéncias e ao intercambio entre os
individuos;

e Disseminar a cultura da visdo compartilhada;

e Incentivar a criatividade;

e Desenvolver um sistema eficiente de comunicacao organizacional;

e Desenvolver uma cultura organizacional que ndo seja resistente a mudancas;

e Alinhar a cultura organizacional ao processo de aprendizagem, aos programas de incentivos
e a orientacéo positiva para o compartilhamento do conhecimento;

e Propiciar um clima organizacional positivo;

e Criar condicgdes para que os individuos sejam comprometidos com a organizacao;

e Alinhar a implantacdo da gestdo do conhecimento a cultura organizacional vigente ou
alterar a cultura da organizacédo de forma a viabilizar essa implantacao;

e Criar uma cultura organizacional favoravel ao desenvolvimento e a manutengdo da memoria
organizacional, ou seja, uma cultura organizacional que valorize, incentive e premie 0
comprometimento dos individuos com a utilizagio e manutencdo da memoria

organizacional.
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4.2.3 Tecnologia

e Dispor de tecnologias de informacdo e de comunicacdo que possam proporcionar a
comunicacdo informacional de forma eficiente;

e Utilizar tecnologias de informacdo e comunicacdo para criar mecanismos de captacéo,
sistematizacdo e organizacdo de conhecimento organizacional, de modo a estimular o seu
uso e o seu compartilhamento;

e Dispor de tecnologia que possibilite acesso as informagdes em todos os niveis
organizacionais;

e Investir em tecnologias voltadas a facilitacdo do aprendizado e da colaboracao;

e Desenvolver um banco de conhecimentos da organizacao;

e Dispor de tecnologia adequada para o desenvolvimento e a manutencdo da memoria
organizacional;

e Fazer uso das tecnologias de informacdo e comunicagéo para transformar o conhecimento
individual em conhecimento organizacional;

e Dispor de tecnologias de informacdo e comunicagdo para que o compartilhamento do
conhecimento possa ocorrer entre individuos alocados em espacos geograficos distintos;

e Fazer uso de sistemas de informacéo e de comunidades de préatica para que o conhecimento
possa ser compartilhado e disseminado;

e Dispor de sistemas de informacdo que direcionem a integracdo entre os sistemas para que
0s processos de geracgéo, difusdo e armazenamento de conhecimento sejam otimizados;

e Dispor de tecnologia que possa acelerar os processos de gestdo do conhecimento por meio
de ferramentas desenhadas para criar, armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento;

e Fazer uso de tecnologias que auxiliam os processos de gestdo do conhecimento como
repositérios digitais, portais, intranets, internets, plataformas de comunidade de prética
virtuais e gestao eletronica de documentos;

e Criar uma estrutura tecnologica voltada ao registro e a disseminacdo de informagdes e
conhecimento em todas as areas da organizacao, inclusive as que se encontram distribuidas

remotamente.
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4.2.4 Mensuracdo dos Resultados

e Criar indicadores para verificar se 0 conhecimento estd sendo utilizado para gerar
beneficios;

e Verificar a aderéncia da gestdo do conhecimento aos objetivos de negocio;

e Divulgar os resultados alcancados pela gestdo do conhecimento para que os individuos
percebam os beneficios gerados por essa gestao;

e Desenvolver métricas para avaliar os investimentos em gestdo do conhecimento;

e Mensurar os resultados alcancados pela gestdo do conhecimento sob as perspectivas
financeira, operacional e estratégica;

e Criar indicadores para verificar se a memoria organizacional esta sendo utilizada para gerar
beneficios;

e Criar indicadores para verificar se a memdria organizacional esta sendo alimentada e
utilizada de maneira efetiva;

e Desenvolver métricas para avaliar os investimentos em memoria organizacional;

e Mensurar os resultados alcancados pela memoria organizacional sob as perspectivas

financeira, operacional e estratégica.

4.2.5 Alta administracéo

e Reconhecer o conhecimento como o ativo organizacional mais importante;

e Fazer com que todos na organizacdo compreendam o valor da gestdo do conhecimento e da
memoria organizacional para a obtencdo de vantagem competitiva;

e Criar a memoria organizacional para preservar o conhecimento e reté-lo para seu uso
posterior;

e Envolver-se em atividades que os levem a compreender sobre o escopo da gestdo do
conhecimento e da memoria organizacional na organizagéo;

e Fazer com que os dirigentes organizacionais se comprometam com a gestdo do
conhecimento e com a memoria organizacional;

e Fazer com que o conhecimento seja disseminado e o compartilhado em todos os niveis

hierarquicos;
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Oferecer condi¢bes para que as mudancas necessarias se tornem efetivas e levem a
sustentabilidade no longo prazo;

Fazer com que os individuos compreendam a informacdo a partir de seu contexto exterior,
compreendam o que é a organizacao e o que ela faz, ressaltando sua visdo, misséo, valores
e cultura organizacional,

Criar na organizacdo e em todos que a compde a visdo de que o conhecimento é essencial
para alcangar 0s objetivos organizacionais desejados;

Encorajar a participacdo dos individuos, criando condigcdes para que eles se sintam a
vontade para participar caso tenham alguma ideia, sem medo de repreensdes;

Divulgar o conhecimento criado localmente para todos os interessados, inclusive entre
organizacgOes parceiras;

Estimular a compreensdo e o respeito pelo valor do conhecimento construido, por meio de
politicas explicitas sobre a utilizacao dos ativos intelectuais;

Apresentar os beneficios da gestdo do conhecimento e da memaria organizacional a toda a
organizacao;

Identificar oportunidades estratégicas para a implantacdo da gestdo do conhecimento e da
memoria organizacional;

Estabelecer um sistema de reconhecimento e de recompensa pela melhoria do desempenho,
aprendizagem e criacdo de novos conhecimentos;

Mobilizar os demais niveis hierarquicos, por meio do suporte ao compartilhamento do
conhecimento, da criacdo de condicdes internas para a disseminacdo do conhecimento,
definicéo clara de metas, objetivos e resultados esperados e da liberdade de interagédo entre
as pessoas e grupos;

Dar suporte necessario para a gestdo do conhecimento, uma vez que sua implantacao requer
uma profunda alteracdo organizacional;

Alocar recursos financeiros para viabilizar os projetos de gestdo do conhecimento e garantir
a utilizagdo do conhecimento para a melhoria de processos, produtos e servicos;

Definir a politica de protecdo do conhecimento;

Ser exemplo de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo;

Abrir caminhos para obtencéo de conhecimento em contexto externo a organizagao.
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4.2.6 Lideranca

Reconhecer o conhecimento como o ativo organizacional mais importante;

Desenvolver atividades que permitam capturar o conhecimento ndo documentado e integra-
lo @ memoria organizacional;

Incentivar a delegacdo e a autonomia;

Fazer com que os individuos compreendam o real valor da gestdo do conhecimento e da
memoria organizacional para a obtengdo de vantagem competitiva;

Disseminar a visdo de que o conhecimento € essencial para alcancar as metas tracadas;
Demonstrar que a gestdo do conhecimento € um processo voltado para o conhecimento
individual e coletivo, que busca alcancar ndo apenas 0s objetivos organizacionais, mas
também os desejos individuais de carreira e aprendizado;

Encorajar a participacdo dos individuos, criando condi¢cdes para que eles se sintam a
vontade para participar caso tenham alguma ideia, sem medo de repreensdes;

Apresentar e reforcar a visdo, 0s objetivos e as estratégias da gestdo do conhecimento;

Ser exemplo de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo;

Estimular a criacdo e a manutencdo da memoria organizacional para reduzir a perda de
conhecimento organizacional;

Estimular os lideres a participarem de redes sociais para terem acesso ao conhecimento que
a organizacao necessita;

Desenvolver competéncias de lideranca em seus colaboradores para que estes possam
influenciar, de forma positiva, 0s processos de criacdo, compartilhamento, armazenamento

e uso de conhecimento.

4.2.7 Processos

Desenvolver politicas e normas para a criacdo, compartilhamento, armazenamento e uso de
conhecimento;

Criar processos para identificar o conhecimento necessario para o desenvolvimento
organizacional;

Desenvolver processos que propiciem a criagdo do conhecimento organizacional;

Desenvolver processos que estimulem e facilitem o compartilhamento do conhecimento;
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e Criar processos que incentivem a aplicagdo do conhecimento;

e Criar processos gque levem a reutilizacdo do conhecimento;

e Desenvolver processos para a criacdo e manutencdo da memoria organizacional;

e Criar processos que propiciem a inclusdo de licdes aprendidas e melhores praticas como
parte da memoria da organizacéo;

e Desenvolver processos que sistematizados e modelados com o conhecimento adequado

contribuem para melhorar o desempenho organizacional.

4.2.8 Estratégia

e Garantir que as préaticas de gestdo do conhecimento sejam executadas e que estejam
alinhadas com as demais praticas organizacionais;

e Garantir que a criacdo e a manutencdo da memdria organizacional estejam alinhadas com
as demais praticas organizacionais;

e ldentificar informacOes internas e externas de que a organizacdo necessita para 0
desenvolvimento de suas atividades;

e Fazer com que as informacg@es que a organizacao necessita sejam armazenadas na memoria
organizacional de modo que estas possam ser utilizadas sempre que necessario;

e Conscientizar a organizacao de suas capacidades, deficiéncias e necessidades;

e Mediar as relagdes com clientes, fornecedores, concorrentes e parceiros que sdo importantes
fontes de conhecimento para as organizagoes;

e Analisar se a distribuicdo do conhecimento dentro da organizacdo faz com que o
conhecimento do individuo seja transferido para a organizacao, além de garantir que o
conhecimento esteja disponivel para todos que dele necessitem;

e Desenvolver procedimentos para que as habilidades e ativos de conhecimentos sejam
colocados em uso e a servigo da organizacao;

e Armazenar e atualizar o conhecimento por meio da constituicdo da memoria da organizacao
para que o conhecimento néo seja perdido dentro da organizacao;

e Verificar se o conhecimento é util, valido e se vai gerar valor para a organizacao;

e Incentivar as praticas de benchmarking, observacdo, entrevistas, educacdo corporativa,
entre outras, para aumentar a base de conhecimento da organizacgéo;

e Definir as areas de conhecimento nas quais os individuos devem focar o aprendizado;
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Manter a estratégia empresarial de modo claro;

Definir metas que sejam desafiadoras e motivadoras, com a finalidade de analisar a relagédo
que se desenvolve entre conhecimento organizacional e estratégia corporativa;

Alinhar a gestdo do conhecimento com a visao de futuro, a misséo institucional, os objetivos
estratégicos e as metas, de modo que a gestdo do conhecimento possa servir como
instrumento para alcancgar os resultados organizacionais;

Disponibilizar para a organizagdo o fundamento de como suas capacidades e recursos
devem ser desenvolvidos para que 0s objetivos da gestdo do conhecimento possam ser

alcancados.

4.2.9 Infraestrutura/ Novas estruturas organizacionais

Construir uma rede de interacGes fortemente baseada na confianca e na solicitude entre 0s
individuos que compdem a organizacao;

Conceber um meio propicio para o intercdmbio de ideias, experiéncias, opinides e crencas
pessoais;

Propiciar a criacdo e o desenvolvimento da memaria organizacional;

Criar um contexto que impulsione a criagdo do conhecimento e que possibilite o
desenvolvimento de relacionamentos so6lidos e de colaboragéo para que o compartilhamento
do conhecimento ocorra de modo eficaz;

Criar estruturas e processos que promovam a reutilizacdo do conhecimento por meio da
memoria organizacional para que a infraestrutura de conhecimento seja abrangente e bem
organizada;

Criar uma estrutura organizacional onde as comunicacgdes, a memoria organizacional e 0s
fluxos de conhecimento possam ocorrer de modo eficiente e, assim, permitir que as ideias
fluam tanto para dentro como para fora da organizagéo, gerando diferentes perspectivas e
possibilidades;

Incorporar novas estruturas na gestdo organizacional e na memdria organizacional para
avaliar a base de recursos de geracao de valor;

Proporcionar alto grau de autonomia as equipes de trabalho e valorizar as competéncias

individuais;
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Desenvolver estruturas organizacionais que se constituem em um processo continuo de
adequacao ao contexto de mercado;
Criar estruturas que promovam a descentralizacéo de tarefas, a autonomia e a delegacao de
poder para a motivagdo para o aprendizado, reducgdo de niveis hierarquicos e desempenho
vinculado a satisfacéo dos clientes.

4.2.10 Recursos (financeiro, material e tempo)

Alocar tempo para que os individuos possam compartilhar conhecimento;

Alocar tempo para que os individuos possam atualizar e utilizar a memoria organizacional;
Estabelecer um espaco, fisico ou virtual, para que o compartilhamento do conhecimento
acontega;

Alocar recursos para a obtencdo de conhecimento por meio de compra ou desenvolvimento
de conhecimento intra-organizacdo, parcerias com universidades, contratacdo de
consultorias e comunidades de praticas;

Administrar os recursos de modo que reabastecam e criam conhecimento organizacional
por meio da memaria organizacional;

Alocar recursos para a criacao e manutencdo da memdria organizacional,

Disponibilizar recursos financeiros necessarios para a operacionalizacdo da gestdo do
conhecimento e da memoria organizacional;

Disponibilizar individuos adequados e preparados para o desempenho da gestdo do
conhecimento e da memoria organizacional;

Obter o compromisso da alta administracdo quanto a atribuicdo dos recursos necessarios
para a realizacdo dos processos de gestdo do conhecimento e da meméria organizacional.

4.3 Analise do modelo de implantacédo da gestdo do conhecimento

Para analise do modelo de implantagdo da gestdo do conhecimento proposto € preciso,

em primeiro lugar, considerar e destacar as caracteristicas das empresas pesquisadas, quais

sejam: consideradas consolidadas no mercado em que atuam, uma vez que iniciaram suas

atividades a mais de 15 anos; de pequeno e médio porte; e, de natureza familiar. Além dessas
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caracteristicas, € preciso ressaltar que essas empresas eram administradas pela segunda ou
terceira geragdo familiar; que iniciaram um processo de profissionalizagdo de suas gestdes e
ndo possuiam a GC implantada, apesar de reconhecerem a sua importancia.

As organizacOes estdo inseridas em um ambiente onde uma enorme quantidade de
dados, informacao e conhecimento é produzida diariamente e, de acordo com analise dos dados
coletados, é possivel afirmar que um volume consideravel desses recursos é perdido por falta
de uma gestdo adequada que deve incluir uma memdria organizacional e uma gestdo do
conhecimento. Para reverter tal situacdo, € imprescindivel que as organizac6es identifiguem de
quais conhecimentos necessitam e, assim, se afirma que a implantagdo da GC deve se iniciar
pelo processo de identificacdo desses conhecimentos.

Tal identificacdo, além de evitar que conhecimentos relevantes sejam perdidos, enfoca
também o conhecimento que é necessario e que, por vezes, a organizacao ndo tem. Esses casos
devem levar ao desenvolvimento de estratégias baseadas em competéncias para que tais lacunas
sejam preenchidas. Estas estratégias devem estar de acordo com a missdo e visao organizacional
que precisam ser de conhecimento de todos que compdem a organizagao.

Como as empresas nao dispunham de atividades formais voltadas a GC, um projeto
piloto para tal aplicacdo se faz fundamental, ja que, como a GC é complexa e abrangente, sua
implantacdo em toda a organizacdo em uma Unica etapa ndo é a op¢do mais adequada. Deste
modo, a inclusédo da escolha de um projeto piloto para a implantagédo da GC deve ser mantida
como uma importante etapa do modelo proposto.

Para que o resultado deste projeto piloto influencie positivamente a implantacdo da GC
em toda a organizacdo, a identificacdo dos conhecimentos necessarios para o desenvolvimento
deste projeto é elementar. E, para que esse resultado seja adequadamente avaliado, a
identificacdo prévia dos resultados esperados também se torna essencial.

Com o objetivo de assegurar que 0s objetivos estabelecidos sejam alcancados, a analise
situacional dos fatores criticos de sucesso (pessoas, cultura, tecnologia, mensuracdo dos
resultados, apoio da alta administracdo, lideranca, estratégia, infraestrutura e recursos) deve ser
realizada.

Uma vez identificados os conhecimentos organizacionais necessarios, € preciso
identificar maneiras de cria-los ou de obté-los, o que justifica esta etapa do modelo de
implantacdo da GC voltado as caracteristicas da MO.

Os dados coletados durante as entrevistas realizadas permitem inferir que treinamentos
sdo essenciais, mas que nao devem ser realizados de modo esporadico e sim fazer parte do

planejamento organizacional. Uma questdo importante retratada pelas empresas pesquisadas é
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usufruir de treinamentos ofertados por instituicdes externas, como € o caso das instituicGes
responsaveis pela atribuicdo dos selos de denominagdo de origem. Ressalta-se que a
identificacdo de treinamentos adequados esta diretamente ligada com a identificacdo do
conhecimento que a organizacdo necessita e que, portanto, representa um elemento importante
para o sucesso da implantagdo da GC voltado as caracteristicas da MO.

Como a criagdo do conhecimento se da somente na mente das pessoas, é preciso dispor
das pessoas adequadas para que o conhecimento criado contribua para a criagdo do
conhecimento organizacional e para o atingimento das metas propostas pelas organizacdes.
Para assegurar que a organizacao dispde das pessoas adequadas e que esteja sempre em buscas
delas, a definicdo de um plano de carreira, bem como o desenvolvimento de politicas
motivacionais e de recompensas sdo fundamentais e devem estar presentes em um modelo de
implantacdo de GC voltado as caracteristicas da MO.

As caracteristicas das empresas envolvidas neste estudo favoreciam a existéncia de
ambientes de confianca e de liberdade para seus colaboradores, aspectos fundamentais para a
criagdo do conhecimento organizacional. Se verificou que o fato de as empresas disporem
destes aspectos as motivavam a implantar a GC, o que demonstra a importancia destes
elementos no modelo de GC proposto.

As TIC e o ambiente externo representam importantes ferramentas e meios para
obtencgéo de conhecimento organizacional que, de acordo com os dados analisados, ndo eram
adequadamente utilizados para tal fim pelas empresas participantes do estudo. Como a criacao
do conhecimento organizacional se constitui em uma atividade que deve ser continua frente a
mercados em constantes mudancas onde estas empresas atuam, estes elementos precisam ser
destacados em um modelo de implantacdo de GC voltado as caracteristicas da MO.

Para que ndo seja perdido e para que possa ser utilizado sempre que necessario, 0
conhecimento organizacional precisa ser armazenado de modo adequado, o que pode se dar por
meio da memoria organizacional.

A importancia de se destacar o papel essencial da MO no modelo de implantacéo de GC
foi confirmado por meio da anélise dos dados coletados, pois se identificou situacdes onde
conhecimentos eram armazenados sem critérios adequados, o que inviabilizava seu uso
posterior. A importancia de tal destaque também se justifica pela constatacdo de que os gestores
ndo compreendiam o conceito de MO em sua totalidade.

Neste contexto, as TIC aportam contribui¢cGes fundamentais que devem ser usufruidas
para o correto armazenamento do conhecimento organizacional, bem como para a constitui¢do

da memoria da organizagéo.
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A partir do momento que o conhecimento se encontre devidamente armazenado na
memoria organizacional, é preciso fazer com que ele seja disseminado e compartilhado entre
todos que podem fazer uso dele. O objetivo do armazenamento do conhecimento é fazer com
gue o mesmo seja utilizado e para tanto, as pessoas precisam saber onde encontra-lo.

Além de sua disseminacdo, o conhecimento precisa ser compartilhado e, para tanto, um
ambiente propicio para tal compartilhamento precisa ser criado. Tal ambiente foi identificado
nas empresas pesquisadas e, deste modo, foi possivel constatar a importancia do mesmo e,
também, de colocé-lo como parte essencial de um modelo de implantacdo de GC voltado as
caracteristicas da GC.

Apesar de ndo existir de modo formal, foi possivel verificar que politicas motivacionais
e de recompensa tém um papel influenciador importante no compartilhamento do conhecimento
e, sendo assim, precisa ser considerado em um modelo de GC.

As TIC dispdem de ferramental que torna viavel o compartilhamento de conhecimento
e, portanto, deve ser utilizado.

Todas as atividades envolvidas com a gestdo do conhecimento estdo voltadas ao
propdsito de fazer com que o conhecimento seja utilizado para que a organizacdo desenvolva
vantagens competitivas sustentaveis, ou seja, o conhecimento deve ser criado e armazenado de
tal maneira que seja facilmente recuperado quando necessario. A recuperacao do conhecimento
envolve outros aspectos como a ciéncia sobre a existéncia e a valorizagdo do conhecimento
armazenado. Devido a importancia dos aspectos destacados, se afirma que a etapa de utilizacédo
do conhecimento é essencial e que, portanto, deve ser considerada em um modelo de GC
voltado as caracteristicas da MO.

As organizagdes precisam desenvolver estruturas e processos que promovam a
reutilizacdo do conhecimento. Apesar de ndo existir, nas empresas pesquisadas, procedimentos
formais que fizessem com que as habilidades e ativos de conhecimentos fossem colocados em
uso, se verificou que o conhecimento era utilizado nas suas atividades diarias. Acredita-se que
a existéncia de procedimentos formais eleve, de maneira significativa, a utilizacdo do
conhecimento organizacional e, desta maneira, deve fazer parte do modelo de implantacéo da
GC voltado as caracteristicas da MO.

Mais uma vez foi possivel observar que as empresas pesquisadas ndo usufruiam dos
beneficios que as TIC poderiam aportar aos processos de GC voltados as caracteristicas da MO,
0 que as impossibilitava, entre outras coisas, a verificar, de modo sistematico, se 0
conhecimento armazenado era utilizado para desenvolver produtos e servicos, para inovar, para

tomar decisOes e para criar vantagens competitivas.
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Diante a situacdo encontrada nas empresas pesquisadas e da importancia da utilizagéo
do conhecimento, se evidencia a necessidade desta etapa no modelo de GC voltado as
caracteristicas da MO.

A perecibilidade do conhecimento e a importancia do descarte do conhecimento
desnecessario se mostraram ser aspectos que precisam ser trabalhados e difundidos no ambiente
organizacional, o que reforga a importancia da existéncia de uma etapa para avaliar o
conhecimento em um modelo de implantacdo de GC voltado as caracteristicas da MO.

Além dos aspectos acima destacados, a avaliacdo do conhecimento deve verificar seu
grau de generalizagdo, interesse e relevancia, de modo que esta avaliagdo deve ser uma
atividade continua.

A etapa de avaliacdo deve incluir a verificacdo dos resultados obtidos pela GC para que
esta gestdo receba 0s recursos necessarios e para que ajustes que se fagcam necessarios sejam
realizados. Diante disso, se conclui que a avaliacdo é fundamental para a GC e, assim, deve ser
considerada no modelo de GC voltado as caracteristicas da GC.

Apds a andlise dos dados e dos resultados obtidos, é possivel concluir que o modelo de

GC proposto de mostra adequado para ser utilizado no ambiente analisado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da analise dos dados se infere que as empresas do setor carnico de Salamanca
ndo dispunham de atividades e processos formais voltados a gestdo do conhecimento e a
memoria organizacional, bem como desconheciam a abrangéncia e a profundidade dos
principais conceitos envolvidos com GC e MO.

Apesar de reconhecerem a importancia da GC voltada a MO e de disporem de ambientes
propicios a implantagdo desta gestdo, devido ao tamanho e ao carater familiar de suas
organizages, verificou-se que as ferramentas de TIC, fundamentais para a implantagéo e
manutencdo da GC com caracteristicas da MO, ndo eram utilizadas conforme suas
potencialidades.

Destaca-se que o fato de as empresas pesquisadas serem familiares, administradas, na
maioria das vezes, por uma nova geracdo mais preparada e em busca de profissionalizacao, e
disporem de um selo de denominacéo de origem que exige mudancas, controles e avaliacGes
continuas, constitui um cenario propicio para a aplicacdo do modelo de GC proposto.

Diante da importéncia e da relevancia do conhecimento para as organizacoes, o principal
resultado a ser destacado ¢ a proposi¢do de um modelo de implantacdo da GC voltado a MO e
de diretrizes estratégicas baseadas nos FCS da GC que considerem as caracteristicas da MO, de
modo a contribuir de forma eficaz para o sucesso da implantacéo e do desenvolvimento da GC
voltada a memoria organizacional nas organizagdes.

Se acredita que esse modelo pode apresentar um importante aporte inovativo ao
incorporar a abordagem da memoria organizacional & ao estado da arte sobre o modelo de
implantacdo de gestdo do conhecimento nas organizacfes. Se espera que gestores, analistas,
pesquisadores e demais interessados possam utilizar o modelo proposto para que a gestdo do
conhecimento possa ser implantada com sucesso nas organizagoes.

As principais contribuicOes deste estudo para a &rea académica estéo relacionadas com
a realizacdo de estudos aprofundados acerca da GC voltada & memdria organizacional e de
diretrizes estratégicas baseadas nos FCS da gestdo do conhecimento que considerem as
caracteristicas da MO. Com a proposi¢do de um modelo de implantacdo da GC voltado a
memoria organizacional e de diretrizes estratégicas baseadas nos FCS da gestdo do
conhecimento que considerem as caracteristicas da MO, acredita-se que novas fronteiras no
campo da GC possam ser pesquisadas e descobertas na area da Cl. Espera-se que a realizago
desta pesquisa contribua, de maneira significativa, para realizacdo de mais pesquisas nesta area

na Cl que ainda é recente e que, portanto, carece de mais estudos aprofundados.
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Em relacdo a area gerencial, este estudo contribui com a identificagdo de aspectos

essenciais para o sucesso da implantacdo e do desenvolvimento da GC por meio da proposi¢éo

de um modelo de implantacdo da GC voltado a MO e de diretrizes estratégicas baseadas nos

FCS da gestdo do conhecimento que considerem as caracteristicas da MO, de modo que as

organizac¢Bes possam usufruir dos beneficios desta gestdo, além de construir uma vantagem

competitiva sustentavel em um contexto altamente competitivo.

As principais contribui¢des cientificas e os principais impactos sociais e académicos

que se espera advir da execucdo deste estudo sao, entre outros:

Propiciar condi¢Bes para 0 adensamento de uma producdo académica mais sélida
em torno de temas relevantes para a Ciéncia da Informacdo;

Fomentar, a partir desta pesquisa, o desenvolvimento de estudos que considerem a
importancia dos aspectos a MO na gestdo do conhecimento, de forma a propiciar
producdo cientifica madura na area da ClI;

Abrir caminhos para associar pesquisa e intercdmbio de ideias com pesquisadores
da éarea de CI, por meio da apresentacdo e discussao dos resultados obtidos nesta
pesquisa em eventos académicos destas areas de conhecimento;

Solidificar o convénio entre universidades de destaques internacionais para que
estudos em conjunto possam trazer beneficios para as areas académicas e
organizacionais;

Estabelecer parcerias entre universidades que desenvolvam pesquisas acerca da GC
para que mais oportunidades de intercambio profissional e educacional sejam
criadas;

Auxiliar na formacéo de profissionais capacitados para atuar de modo eficiente na
gestdo do conhecimento voltada a memoria organizacional;

Contribuir para o desenvolvimento e a implantacdo de sucesso da GC voltada a
mem©aria organizacional por meio da proposicdo de um modelo de implantacdo que
considere o0s aspectos da MO na gestdo do conhecimento;

Propiciar condi¢Ges para que as organizages, bem como seus colaboradores e
parceiros, possam usufruir dos beneficios advindos da GC voltada a MO;
Contribuir para o desenvolvimento e a implantagdo de diretrizes estratégicas
voltadas aos FCS da gestdo do conhecimento que considerem as caracteristicas da
MO, de modo que as organizagdes possam construir vantagens competitivas

sustentaveis e se destacarem em um ambiente altamente competitivo.



191

Como sugestdo de trabalhos futuros, destaca-se a importancia de validar o modelo
de GC proposto, bem como as diretrizes estratégicas em ambientes diversos ao considerado
nesta pesquisa. Outra importante sugestdo de trabalho futuro é a aplicacdo do modelo e das
diretrizes estratégias em diversos contextos organizacionais para, entre outras coisas, avaliar
a influéncia deste modelo e destas diretrizes para a implantacdo de sucesso da GC e para a
construcao de vantagens competitivas sustentaveis.

Como limitacGes deste estudo, tem-se o fato do modelo e das diretrizes estratégicas

néo terem sido aplicadas.
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APENDICE A — Roteiro para entrevista semiestruturada

1. Dados da empresa:
1.1. Tempo de atuagdo da empresa no mercado:
1.2. Porte da empresa: () Pequena ( ) Média ( ) Grande
1.3. Numero de funcionérios:
Fixos:
Temporarios:
1.4. Localizacéo:

2. Dados do respondente:
2.1. Faixa etaria: ( ) menos de 30 ( )entre 30 e 40 ( )entre4le50
( )entre 51 e 60 () mais de 60

2.2. Sexo: () Feminino ( ) Masculino

2.3. Formacao: ) Ensino fundamental
) Ensino médio

(
(
( ) Ensino superior. Area:
(
(

) Especializagdo. ~Avrea:
) Doutorado. Area:

2.4. Tempo de experiéncia no setor carnico:
() menos de 1 ano ( )entreleb5anos () entre 6 e 10 anos
( )entre 11 e 15 anos ( ) entre 15 e 20 anos () mais de 20 anos

2.5. Tempo de atuacdo na empresa:
() menos de 1 ano ( )entreleb5anos ( )entre 6 e 10 anos
( )entre 11 e 15 anos ( ) entre 15 e 20 anos () mais de 20 anos

2.6. Nome do setor que atua na empresa:

2.7. Nivel organizacional que o setor tem na empresa:
( ) Estratégico ( ) Tatico () Operacional
() Nao sabe informar

2.8. Cargo / Func¢éo que ocupa ha empresa:

2.9. Atividades e tarefas desempenhadas por seu cargo / funcao:
() Tomada de decisao ( ) Planejamento () Atividades técnicas
() Atividades operacionais ( ) N&o sabe informar

3. Informagdes sobre a gestdo do conhecimento
3.1. A empresa considera a gestdo do conhecimento importante?
3.2. A empresa tem iniciativas de gestdo do conhecimento? Quais?

4. ldentificar
4.1. Como a empresa identifica quais conhecimentos sao necessarios para o desempenho
adequado de suas atividades?
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4.2. A empresa disp0e de banco de competéncias organizacionais, banco de competéncias
individuais, melhores praticas, sistema de gestdo por competéncia, indicadores de
desempenho, benchmarking interno e externo, mapeamento de processos,
normalizacdo e padronizacéo, sistema de inteligéncia organizacional?

4.3. A missdo e a visdo organizacional séo divulgadas e de conhecimento de todos 0s
funcionarios?

4.4. Para implantacéo da gestdo do conhecimento, a empresa considera vidvel a escolha de
um projeto piloto? Quais caracteristicas a empresa acha que deveriam ser
consideradas para a escolha deste projeto?

4.5. A empresa sabe quais sdo 0s objetivos esperados da gestdo do conhecimento? Os
objetivos da gestdo do conhecimento estdo alinhados com os objetivos
organizacionais?

4.6. A empresa realiza o levantamento situacional dos fatores criticos de sucesso da gestdo
do conhecimento?

Criar / Obter

5.1. A empresa oferece programas constantes de treinamento e de aprendizagem aos seus
funcionarios?

5.2. A empresa dispBe de politicas/procedimentos para buscar no ambiente externo a
empresa pessoas que dispdem de conhecimento que necessita?

5.3. A empresa oferece um ambiente de confianca e de liberdade para seus funcionarios?

5.4. Como a empresa faz para que o conhecimento individual se torne conhecimento
organizacional? Quais atividades/ferramentas dispde para isso?

5.5. A empresa faz a mediacédo das relacdes com clientes, fornecedores, concorrentes e
parceiros? Como?

5.6. A empresa dispGe de comunicacao institucional, comunidades de pratica, educacao
coorporativa e benchmarking interno e externo?

Armazenar

6.1. O que a empresa faz para evitar que o conhecimento seja perdido?

6.2. Como a empresa armazena seu conhecimento?

6.3. A empresa dispde de atividades / ferramentas para 0 armazenamento do
conhecimento?

6.4. Para a empresa a memoria organizacional é importante para evitar que o
conhecimento seja perdido?

6.5. A empresa tem memoria organizacional? Como ela foi constituida? Como é
atualizada? Como é utilizada?

6.6. A empresa dispde de gestdo eletronica de documentos, normalizacdo e padronizacao,
sistema de inteligéncia organizacional, etc.?

Disseminar / Compartilhar

7.1. Os funcionarios sabem onde encontrar o conhecimento de que necessitam?

7.2. A empresa dispde de politicas motivacionais e de recompensa que incentivem o
trabalho coletivo, o compartilhamento, a criatividade e a inovacéo de seus
funcionarios?

7.3. O compartilhamento de conhecimento faz parte das estratégias dos gestores?

7.4. Como o conhecimento é compartilhado e disseminado na empresa?

7.5. A empresa faz uso de tecnologia para compartilhar e disseminar o conhecimento?
Quais?
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7.6. A empresa dispde de ferramentas de colaboragao (portais), datawarehouse
(manipulacdo de dados), comunicacéo e tecnologia colaborativa, comunicacao
institucional, melhores préticas, féruns (presenciais e virtuais), comunidades de
pratica, educacdo coorporativa, banco de competéncia organizacional, mapas e redes
de conhecimento e groupware?

Utilizar

8.1. O conhecimento é utilizado nas atividades diarias da empresa para o desenvolvimento
de vantagens competitivas sustentaveis?

8.2. A empresa dispde de procedimentos que fazem com que as habilidades e ativos de
conhecimentos sejam colocados em uso?

8.3. A empresa dispde de banco de competéncias organizacionais, ferramentas de
tecnologia da informacdo e de colaboragéo (portal)?

8.4. A empresa verifica se 0 conhecimento armazenado tem sido utilizado para
desenvolver produtos e servicos, para inovar, para tomar decisoes e para criar
vantagens competitivas? Como?

8.5. A empresa possui estruturas e processos que promovam a reutilizacéo do
conhecimento para que a infraestrutura de conhecimento seja abrangente e bem
organizada?

8.6. Os funcionarios utilizam o conhecimento em suas rotinas para resolver problemas,
aprender, ensinar, responder as demandas ou as oportunidades do mercado?

Avaliar

9.1. A empresa realiza o descarte de conhecimento desnecessario?

9.2. Quais sdo os procedimentos utilizados pela empresa para evitar que conhecimento
desnecessario seja armazenado?

9.3. Quais os beneficios que a empresa reconhece por meio deste descarte?

9.4. Como a empresa reconhece as formas de conhecimento que podem ser alavancadas e
aquelas que sdo limitadas?

9.5. A empresa avalia os beneficios advindos da gestdo do conhecimento? Como?

9.6. Como a empresa verifica o impacto do conhecimento sobre o desempenho
organizacional?

Pessoas / Politicas Motivacionais

10.1. As pessoas que compdem a empresa dispdem dos conhecimentos que a
empresa precisa? Como é feito esse mapeamento?

10.2. A empresa dispde de politicas que motivem os individuos a compartilharem
seus conhecimentos?

10.3. A empresa reconhece a importancia das pessoas como fontes geradoras de
conhecimento?

Cultura

11.1. A cultura da empresa esta alinhada com o processo de aprendizagem e com 0s
programas de incentivos ao compartilhamento do conhecimento?

11.2. Existe um clima organizacional positivo?

11.3. Os funcionarios estdo comprometidos com a empresa?

Tecnologia
12.1. Quiais sdo as tecnologias que a empresa disp0e para criar, armazenar,
compartilhar e utilizar o conhecimento?
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12.2. Essas tecnologias séo atualizadas com que frequéncia?

12.3. As pessoas sdo treinadas com frequéncia para utilizar estas tecnologias?

Mensuracdo dos Resultados

13.1. Existem métricas definidas para os investimentos em gestdo do conhecimento?
Como estas métricas séo definidas?

13.2. Como e com que frequéncia estas métricas sdo avaliadas?

13.3. A empresa reconhece a importancia destas métricas como um estimulo a

manutencéo e até o incremento dos valores aplicados?

Alta administracao

14.1. A alta administracdo mobiliza os demais niveis hierarquicos para que 0s
processos de gestdo do conhecimento ocorram de forma efetiva?

14.2. A alta administracdo define, de modo claro, metas, objetivos e resultados
esperados?

14.3. A alta administracdo da liberdade para que haja interacdo entre as pessoas e
grupos?

Lideranca

15.1. A lideranca desempenha um forte papel influenciador?

15.2. A lideranca reconhece a importancia da gestdo do conhecimento?

15.3. A lideranca influencia as pessoas a apresentarem um comportamento desejado
para a gestdo do conhecimento?

Processos

16.1. Quais sdo 0s processos de gestdo do conhecimento existentes na empresa?

16.2. A empresa faz a gestdo dos processos de gestdo do conhecimento (criar,
armazenar, disseminar e utilizar o conhecimento)?

16.3. Como estes processos sao geridos?

Estratégia / Alinhamento com os objetivos estratégicos

17.1. A empresa tem seus objetivos estratégicos claramente definidos?

17.2. A empresa tem os objetivos estratégicos da gestdo do conhecimento claramente
definidos?

17.3. Os objetivos estratégicos da gestdo do conhecimento estdo alinhados com 0s

objetivos estratégicos da empresa?

Infraestrutura / Novas estruturas organizacionais

18.1. A empresa dispde de uma estrutura flexivel que se adequa as mudancas do
ambiente externo?

18.2. A empresa dispde de uma infraestrutura adequada a gestdo do conhecimento?

18.3. A estrutura organizacional € adequada a gestdo do conhecimento?

Recursos (financeiro, material e tempo)

19.1. A empresa dispde de recursos (financeiro, material e tempo) para a gestdo do
conhecimento?
19.2. Como estes recursos séo definidos?

19.3. Estes recursos sdo adequados a gestdo do conhecimento?
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APENDICE B — Guion para entrevista semiestructurada

1. Datos de la empresa:
1.1. Tiempo de actuacion de la empresa en el mercado:
1.2. Tamafio de la empresa: ( ) Pequefia ( ) Mediana ( ) Grande
1.3. Numero de empleados:
Fijos:
Temporales:
1.4. Ubicacion:

2. Datos del encuestado:
2.1. Edad: () menor de 30 ( )entre 30y 40 ( )entre4ly50
( )entre 51y 60 () méas de 60

2.2. Género: ( ) Mujer () Hombre

2.3. Formacién: () Educacion basica
() Educacion media
() Educacion superior. Area:
() Especializacion. Area:
( ) Doctorado. Area:

2.4. Tiempo de experiencia en el sector carnico:

() menos de 1 afio ( )entre 1y 5 afios ( )entre 6y 10 afios

( )entre 11y 15 afios () entre 15y 20 afios () mas de 20 afios
2.5. Tiempo de actuacion en la empresa:

() menos de 1 afio ( )entre 1y 5 afios ( )entre 6y 10 afios

( )entre 11y 15 afios ( ) entre 15y 20 afios () mas de 20 afios

2.6. Nombre del sector em que trabaja en la empresa:

2.7. Nivel de la empresa que se encuentra el sector en que trabaja:
( ) Estratégico () Tactico ( ) Operativo
() No sabe informar

2.8. Posicion / Funcion que desempefia:

2.9. Tareas que desemperia en su puesto de trabajo se relacionan con:
() Toma de decisiones ( ) Planificacion
() Actividades técnicas () Actividades de ejecucién
() No sabe informar

3. Informacion de gestion del conocimiento
3.1. ¢La empresa considera que la gestion del conocimiento es importante?
3.2. ;La empresa tiene iniciativas de gestion del conocimiento? Cuales?
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Identificar

4.1. ;Coémo identifica la empresa qué conocimiento se requiere para el desempefio
adecuado de sus actividades?

4.2. ¢ Tiene la empresa un banco de competencia organizacional, banco de competencia
individual, mejores précticas, sistema de gestion de competencia, indicadores de
desempefio, benchmarking interno y externo, mapeo de procesos, estandarizacion y
estandarizacion, sistema de inteligencia organizacional?

4.3. ¢La mision y la vision organizacional son difundidas y conocidas por todos los
empleados?

4.4. Para la implementacion de gestion del conocimiento, ¢la empresa considera factible
elegir un proyecto piloto? ¢ Qué caracteristicas piensa la compafiia que se deben
considerar al elegir este proyecto?

4.5. ;La empresa sabe cudles son los objetivos esperados de gestion del conocimiento?
¢Los objetivos del gestion del conocimiento estan alineados con los objetivos
organizacionales?

4.6. ;La empresa realiza encuestas situacionales de los fatores criticos de exito de la
gestion del conocimiento?

Crear / Obtener

5.1. ¢Ofrece la compafiia programas de capacitacion y aprendizaje continuos a sus
empleados?

5.2. ¢La empresa tiene politicas / procedimientos para buscar fuera de la empresa a las
personas que tienen el conocimiento que necesita?

5.3. ¢Proporciona la empresa un entorno de confianza y libertad para sus empleados?

5.4. ;Como hace la empresa para que el conocimiento individual se convierta en
conocimiento organizacional? ;Que actividades / herramientas tienes para esto?

5.5. ¢La empresa media las relaciones con clientes, proveedores, competidores y socios?
Como?

5.6. ¢ Tiene la empresa comunicacion institucional, comunidades de practica, educacién
corporativa y evaluacion comparativa interna y externa?

Almacenar

6.1. ¢Qué hace la empresa para evitar que se pierda el conocimiento?

6.2. ;Como almacena la empresa su conocimiento?

6.3. ¢La empresa tiene actividades / herramientas para el almacenamiento de
conocimiento?

6.4. Para la empresa, ¢es importante la memoria organizacional para evitar que se pierda
el conocimiento?

6.5. ¢La empresa tiene memoria organizacional? ;Cémo se incorpord? ;Como se
actualiza? Como se usa

6.6. ¢ Tiene la empresa gestion electronica de documentos, estandarizacion y
estandarizacion, sistema de inteligencia organizacional, etc.?

Difundir / Compartir

7.1. ¢Los empleados saben dénde encontrar el conocimiento que necesitan?

7.2. ¢ Tiene la empresa politicas motivadoras y gratificantes que fomenten el trabajo
colectivo, el intercambio, la creatividad y la innovacion de sus empleados?

7.3. ¢Es el intercambio de conocimientos parte de las estrategias de los gerentes?

7.4. ;Como se comparte y difunde el conocimiento en la empresa?

7.5. ¢La empresa utiliza tecnologia para compartir y difundir conocimiento? Cuales?
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7.6. La compafiia cuenta con herramientas de colaboracion (portales), datawarehouse
(manipulacién de datos), comunicacién colaborativa y tecnologia, comunicacion
institucional, mejores précticas, foros (en persona y virtuales), comunidades de
practica, educacion corporativa, banco de competencia organizacional, mapas y redes
de conocimiento y groupware?

Uso

8.1. ¢Se utiliza el conocimiento en las actividades diarias de la empresa para desarrollar
ventajas competitivas sostenibles?

8.2. ¢La empresa cuenta con procedimientos que pongan en practica habilidades y activos
de conocimiento?

8.3. ¢ Tiene la empresa un banco de habilidades organizativas, herramientas de tecnologia
de informacion y colaboracion (portal)?

8.4. ¢Verifica la empresa que el conocimiento almacenado se ha utilizado para desarrollar
productos y servicios, innovar, tomar decisiones y crear una ventaja competitiva?
Como?

8.5. ¢ Tiene la empresa estructuras y procesos que promueven la reutilizacion del
conocimiento para que la infraestructura del conocimiento sea integral y esté bien
organizada?

8.6. ¢Los empleados usan el conocimiento en sus rutinas para resolver problemas,
aprender, ensefiar, responder a las demandas u oportunidades del mercado?

Evaluar

9.1. ;La empresa dispone de conocimientos innecesarios?

9.2. ;Cuéles son los procedimientos que utiliza la empresa para evitar que se almacenen
conocimientos innecesarios?

9.3. ¢ Qué beneficios reconoce la empresa a través de esta disposicion?

9.4. ;Coémo reconoce la empresa las formas de conocimiento que pueden aprovecharse y
las limitadas?

9.5. ¢ La empresa evalla los beneficios del gestién del conocimiento? Como?

9.6. ¢Como verifica la empresa el impacto del conocimiento en el desempefio
organizacional?

Personas / Politicas de motivacion

10.1. ¢Las personas en la empresa tienen el conocimiento que la empresa necesita?
¢Cbémo se hace este mapeo?

10.2. ¢ Tiene la empresa politicas que motiven las personas a compartir sus
conocimientos?

10.3. ¢La empresa reconoce la importancia de las personas como fuentes de
conocimiento?

Cultura

11.1. ¢Esta la cultura de la empresa alineada con el proceso de aprendizaje y los
programas de incentivos para compartir conocimientos?

11.2. ¢Hay un clima organizacional positivo?

11.3. ¢Los empleados estan comprometidos con la empresa?

Tecnologia
12.1. ¢ Qué tecnologias tiene la empresa para crear, almacenar, compartir y usar el
conocimiento?
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12.2. ¢Con qué frecuencia se actualizan estas tecnologias?

12.3. ¢Las personas a menudo estan capacitadas para usar estas tecnologias?

Medicion de resultados

13.1. ¢Existen métricas definidas para las inversiones de gestion de conocimiento?
¢ Como se definen estas métricas?

13.2. ¢Cémo y con qué frecuencia se evallan estas métricas?

13.3. ¢La empresa reconoce la importancia de estas métricas como un estimulo para

el mantenimiento e incluso el aumento de los valores aplicados?

Alta gerencia

14.1. ¢La alta gerencia moviliza los otros niveles jerarquicos para que los procesos
de gestion de conocimiento ocurran efectivamente?

14.2. ¢La alta gerencia define claramente las metas, objetivos y resultados
esperados?

14.3. ¢La alta direccion da libertad para la interaccion entre personas y grupos?

Liderazgo

15.1. ¢El liderazgo juega un papel influyente fuerte?

15.2. ¢El liderazgo reconoce la importancia de la gestion de conocimiento?

15.3. ¢El liderazgo influye en las personas para exhibir el comportamiento deseado

para la gestion de conocimiento?

Procesos

16.1. ¢ Cudles son los procesos de gestion de conocimiento existentes en la empresa?

16.2. ¢La empresa gestiona los procesos de gestion de conocimiento (crear,
almacenar, difundir y usar conocimiento)?

16.3. ¢Cémo se gestionan estos procesos?

Estrategia / alineacidn con objetivos estratégicos

17.1. Tiene la empresa sus objetivos estratégicos claramente definidos?

17.2. Tiene la empresa objetivos estratégicos de gestion de conocimiento claramente
definidos?

17.3. Los objetivos estratégicos de gestion de conocimiento estan alineados con los

objetivos estratégicos de la empresa?

Infraestructura / Nuevas estructuras organizativas

18.1. ¢ Tiene la empresa una estructura flexible que se adapte a los cambios en el
entorno externo?

18.2. ¢ Tiene la empresa una infraestructura adecuada para la gestion de
conocimiento?

18.3. ¢Es la estructura organizativa apropiada para la gestion de conocimiento?

Recursos (financieros, materiales y de tiempo)

19.1. ¢ Tiene la empresa recursos (financieros, materiales y de tiempo) para la gestién
de conocimiento?

19.2. ¢ Como se definen esos recursos?

19.3. ¢Son esos recursos adecuados para la gestion de conocimiento?
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APENDICE C - Carta convite para a entrevista

Prezados Senhores,

Sou professora doutora do curso de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacdo da
Universidade de Sao Paulo (USP) e do Programa de Pds-Graduagdo em Ciéncia da Informacéo
da Universidade Estadual Paulista (UNESP).

Estou fazendo pos-doutorado, cuja pesquisa ¢ “Gestdo do conhecimento voltado a
memoria organizacional: modelo de implantacéo e fatores criticos de sucesso em organizagdes
espanholas”, junto ao Programa de Posgrado en Informacion y Documentacion, da Universidad
de Salamanca, supervisionado pela professora doutora Maria Manuela Moro Cabero.

Para que esta pesquisa possa atingir os objetivos propostos e contribuir para o
desenvolvimento da ciéncia, solicitamos sua colaboracdo para marcamos uma entrevista para
responder questdes relevantes sobre o tema da pesquisa. Asseguro absoluto sigilo em relagéo a
identificacdo das empresas e dos respondentes, pois a analise dos dados coletados sera
apresentada de forma generalizada e ndo personalizada, portanto, ndo sera possivel identificar
nenhum dos respondentes ou as empresas ao qual pertencem. Informamos, também, que nos
comprometemos a disponibilizar os resultados da pesquisa as empresas participantes.

A participacgdo da sua empresa € fundamental para esta pesquisa, pois possibilitara maior
conhecimento a respeito das empresas da regido, bem como poderd subsidiar diretrizes
estratégicas que apoiem o desenvolvimento regional do setor.

Certa de contar com a sua colaboracdo, me coloca a disposicdo para dividas ou

esclarecimentos através do e-mail iedapm@usp.br ou pelo telefone 691-241596.

Atenciosamente,

Profa. Dra. leda Pelogia Martins Damian

Programa de Posgrado en Informacion y Documentacion
Facultad de Traduccion y Documentacion

Universidad de Salamanca
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APENDICE D - Carta de invitacién a la entrevista

Estimados sefiores,

Soy profesora doctora en el curso de Biblioteconomia y Documentacion de la
Universidad de Séo Paulo (USP) y en el Programa de Posgrado en Ciencias de la Informacién
de la Universidad Estadual Paulista (UNESP).

Estoy haciendo una estancia postdoctoral, cuya investigacion es "Gestion del
conocimiento para la memoria organizacional: modelo de implementacién y factores criticos
de éxito en las organizaciones espafiolas”, en el programa de Posgrado en Informacion y
Documentacion de la Universidad de Salamanca, dirigido por la profesora doctora Maria
Manuela Moro Cabero.

Para que esta investigacion alcance los objetivos propuestos y contribuya al desarrollo
de la ciencia, le pedimos su colaboracion mediante una entrevista para responder a unas
preguntas relevantes sobre el tema de la investigacion. Les aseguro absoluta confidencialidad
con respecto a la identificacion de las empresas y los encuestados, porque el analisis de los
datos se presentara en general y no personalizada. Por lo tanto, no sera posible identificar a
ninguno de los encuestados o las empresas a las que pertenecen. Le informamos también que
estamos comprometidos a ofrecer los resultados a las empresas participantes.

La participacion de su empresa es fundamental para esta investigacion, ya que permitir
un mayor conocimiento sobre las empresas del sector en la region, ademas de subsidiar las
directrices estratégicas que apoyan el desarrollo regional del sector.

La entrevista es rapida, no se necesita mucho tiempo y es para hablar sobre la
importancia del conocimiento y de los aspectos relativos al conocimiento como personas y
tecnologias.

Agradeciendo su colaboracién, pido que me informe el mejor dia y hora para realizar la
entrevista y me pongo a disposicion para preguntas o aclaraciones a través del correo

electronico (iedapm@usp.br) o por teléfono 691-241596.

Un cordial saludo,

Prof. Dra. leda Pel6gia Martins Damian

Programa de Posgrado en Informacion y Documentacion
Facultad de Traduccion y Documentacion

Universidad de Salamanca
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APENDICE E — Correio eletronico enviado a instituicdo responsavel pela denominacdo
de origem

Estimados sefiores,

Soy professora doctora en el curso de Biblioteconomia y Documentacion de la
Universidade de S&o Paulo (USP) y en el Programa de Posgrado en Ciencias de la Informacion
de la Universidade Estadual Paulista (UNESP).

Estoy haciendo una estancia postdoctoral, cuya investigacion es "Gestion del
conocimiento para la memoria organizacional: modelo de implementacién y factores criticos
de éxito en las organizaciones espafiolas”, en el programa Posgradado en Informacion y
Documentacion de la Universidad de Salamanca, dirigido por la professora doctora Maria
Manuela Moro Cabero.

Para que esta investigacion alcance los objetivos propuestos y contribuya al desarrollo
de la ciencia, necesito que empresas del sector carnico de Salamanca me reciban para una
entrevista para responder preguntas relevantes sobre el tema de la investigacion. Para
seleccionar empresas calificadas entre la gran cantidad de empresas existentes, las empresas
socias de “Jamoén DO Guijuelo” fueron seleccionadas para participar en esta investigacion, ya
que se entiende que participar en este grupo selecto les garantiza un importante sello de calidad.

Les aseguro absoluta confidencialidad con respecto a la identificacion de las empresas
y los encuestados, porque el anélisis de los datos se presentara en general y no personalizada.
La participacion de las empresas es fundamental para esta investigacion, ya que permitira un
mayor conocimiento sobre las empresas del sector en la region, ademas de subsidiar las
directrices estratégicas que apoyan el desarrollo regional del sector. La entrevista es rapida, no
se necesita mucho tempo y es para hablar sobre la importancia del conocimiento y de los
aspectos relativos el conocimento como personas y tecnologias.

Envié, por correo electrénico, una invitacion a cada una de las empresas socias, donde
me presento, destaco la importancia de la investigacion y solicito una entrevista. Hasta ahora,
desafortunadamente, no recibi ninguna constestacion. Por lo tanto, me gustaria solicitar el
apoyo de esta prestigiosa institucion para reforzar, con las empresas sociales, mi solicitud para
realizar esta entrevista.

Me gustaria saber si hay algin evento realizado por ustedes al que pueda asistir para

tener la oportunidad de presentarme y conocer a los socios para poder programar las entrevistas.
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Seguro de tener la comprension y el apoyo, agradezco y me pongo a disposicién para
preguntas o aclaraciones a través del correo electrénico (iedapm@usp.br) o por teléfono 691-
241596.

Um cordial saludo,

Prof. Dra. leda Pelogia Martins Damian

Programa de Posgrado en Informacion y Documentacion
Facultad de Traduccion y Documentacion

Universidad de Salamanca



