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RESUMO

Objetivo: Considerando que a memoria organizacional é elementar para a gestdo do conhecimento, este estudo tem
como objetivo a proposigdo de um modelo de implantagdo da gestdo do conhecimento que considere as caracteristicas
da meméria organizacional.

Método: este estudo tem como base metodolégica a pesquisa bibliografica e a revisdo de literatura nos periodicos
cientificos da area da Ciéncia da Informacéo referente aos temas gestdo do conhecimento, modelos de implantagéo da
gestdo do conhecimento e memdria organizacional.

Resultado: proposigdo de um modelo de gestdo do conhecimento voltado as caracteristicas da meméria organizacional.
Se acredita que esse modelo apresenta um importante aporte inovativo ao incorporar a abordagem da memoria
organizacional a ao estado da arte sobre o modelo de implantagdo de gestdo do conhecimento nas organizagdes.
Conclusodes: se destaca que a implantagdo da gestdo do conhecimento em uma organizagéo deve se dar por meio de
um modelo. Além disso, se considera que os beneficios advindos da gestdo do conhecimento somente serdo usufruidos
se esta gestao estiver diretamente voltada a memaria organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao do Conhecimento. Memoria Organizacional. Modelos de Implantacao.

ABSTRACT

Objective: Considering that organizational memory is elementary for knowledge management, this study aims to propose
a model for the implementation of knowledge management that considers the characteristics of organizational memory.
Method: this study is based on the methodological basis of bibliographic research and literature review in scientific journals
in the area of Information Science regarding the themes of knowledge management, models for implementing knowledge
management and organizational memory.

Result: proposition of a knowledge management model focused on the characteristics of organizational memory. It is
believed that this model presents an important innovative contribution by incorporating the approach of organizational
memory to the state of the art on the model for implementing knowledge management in organizations.

Conclusions: it is highlighted that the implementation of knowledge management in an organization must take place
through a model. In addition, it is considered that the benefits arising from knowledge management will only be enjoyed if
this management is directly focused on organizational memory.

KEYWORDS: Knowledge Management. Organizational Memory. Deployment Models.
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1. INTRODUGAO

O conhecimento, de acordo com Davenport e Prusak (1998), se origina e € utilizado
na mente humana; envolve experiéncia, valores, informacdes, reflexao, sintese e contexto;
é dificil de ser estruturado, transferido ou capturado por maquinas.

Algado a posigéo de recurso estratégico, o conhecimento precisa ser gerenciado de
modo adequado. A Gestao do Conhecimento (GC), segundo Dalkir (2005), compreende o
gerenciamento ordenado de pessoas, tecnologias, processos e estrutura de uma
organizagdo com o objetivo de agregar valor a esta organizacéo, através da reutilizagao do
conhecimento e da inovagao. Para Ventura Victoria et al. (2003), a GC ¢ a transferéncia de
conhecimento do possuidor ao necessitado, com a possibilidade de combinar pessoas,
processos e tecnologias e obter como resultado uma vantagem competitiva.

Para que a implantagdo da GC seja bem sucedida, a utilizacdo de um modelo de
implantagéo é altamente recomendavel. Os modelos permitem, conforme Bennet e Bennet
(2004), compreender de modo realista a GC nas organizagdes, enxergar as organizagoes
como estruturas de conhecimento e ter um entendimento aprofundado da GC e dos
elementos envolvidos.

Por meio da analise das caracteristicas do conhecimento e dos processos envolvidos
em sua gestdo, se evidencia o papel essencial desempenhado pela Memodria
Organizacional (MO). Apesar de existir muitos modelos de GC, se verifica que os mesmos
nao destacam, de maneira direta, o papel da MO para o sucesso da GC. A MO, de acordo
Pereira, Silva e Pinto (2016), cuida da representagdo explicita do conhecimento e de
informagdes relevantes ao contexto organizacional para facilitar o acesso,
compartilhamento e reutilizagdo destes recursos na organizagao. Existe, segundo Santos,
Moro-Cabero e Valentim (2016), um relacionamento importante entre a MO e a GC e, a
partir do potencial estratégico da MO e do conhecimento, & possivel desenvolver
aprendizagens essenciais e disponibilizar diferencial estratégico para o processo decisorio.

Uma vez demonstrada a importancia dos modelos de GC e de seu relacionamento
com a MO, se acredita que este estudo que objetiva a proposigdo de um modelo de
implantagdo da GC voltado a MO possa contribuir com a Ciéncia da Informacgao (Cl) que

ainda carece de estudos voltados aos inumeros elementos que interagem com a GC.

2. GESTAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento, para Drucker (1999), suplanta o valor do capital e do trabalho e se

destaca como o recurso econdbmico de maior relevancia. Para Cerda (2013), o
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conhecimento € considerado a nova matéria-prima do século XXI, ja que viabiliza o
aumento da competitividade organizacional. Devido a sua importancia, o conhecimento
exige uma gestao a altura que, para Gnecco Jr. et al. (2010), cuida da maneira pela qual
as organizagdes criam, armazenam, disseminam e usam o0 conhecimento; e define os
padrdes de interagcao entre pessoas, tecnologias e estrutura organizacional na criagéo e
uso do conhecimento para a resolugdo dos problemas organizacionais e tomada de
deciséo.

A GC, de acordo com Hoffmann (2016), € um modelo de gestédo focado na estratégia
organizacional e aproveita os recursos ja existentes na organizagao para que as pessoas
possam identificar e utilizar as melhores praticas em vez de tentar criar algo que ja foi
criado. Para Santos e Damian (2018), a GC se encarrega do conhecimento derivado do ser
humano que deve ser utilizado em varias atividades organizacionais, com destaque ao
processo decisorio.

Davenport e Prusak (1998) afirmam que a GC proporciona retornos crescentes a
organizacgao, pois o conhecimento, diferentemente dos recursos materiais que diminuem
conforme sao utilizados, os recursos do conhecimento aumentam com o uso: ideias geram
novas ideias e o conhecimento compartilhado permanece com o doador ao mesmo tempo
em que enriquece o recebedor. Para Bukowitz e Williams (2002, p. 17) “a gestdo do
conhecimento é o processo pelo qual a organizagdo gera riqueza, a partir do seu

conhecimento ou capital intelectual”.

2.1.Modelos de gestao do conhecimento

A implantacao da GC nao é uma tarefa simples e para que seja efetiva é preciso que
se desenvolva um planejamento e ag¢des estratégicas que, para Furlanetto e Oliveira
(2008), levem a disseminagé&o e ao compartilhamento do conhecimento em todos os niveis
hierarquicos; respeitem as particularidades das organizagdes; mobilizem a organizagao;
oferecam condi¢des para que as mudangas necessarias se tornem efetivas; e levem a
sustentabilidade no longo prazo.

Com o objetivo de identificar as caracteristicas dos modelos de GC, séo
apresentados a seguir modelos destacados na literatura da area da ClI.

Partindo do principio de que o conhecimento somente sera util se estiver condizente
com o objetivo organizacional, o modelo de Wiig (1993) se estrutura por meio das
dimensdes: i) integridade: considera que todo conhecimento relevante deve ficar disponivel
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de forma integral e completa; ii) ligagado ou conectividade: pondera que quanto maior for o
numero interligagdes do conhecimento, maior sera a coeréncia de seu conteudo e maior
sera seu valor; iii) congruéncia: retrata que fatos, conceitos, valores, julgamentos e vinculos
associativos e relacionais entre os objetos de conhecimento precisam ser consistentes; e
iv) perspectiva e propdsito: considera que o conhecimento é organizado segundo um ponto
vista especifico.

O modelo de GC de Wiig (1993) é composto por quatro passos: 1) desenvolver:
atividades nas quais os trabalhadores do conhecimento se envolvem para desenvolver
produtos e servicos, bem como a obtencdo, analise, reconstrucdo, codificacdo e
organizagédo do conhecimento; 2) reter: lembrar, acumular e incorporar conhecimento em
repositérios e arquivar conhecimento; 3) compartilhar: se refere a coordenagao, montagem,
acesso e recuperagao de conhecimento; e 4) usar: verifica se o conhecimento é utilizado
para gerar beneficios (EVANS; DALKIR; BIDIAN, 2014).

O fato da informagao compreendida a partir de um determinado contexto foi o que
norteou o desenvolvimento do /-Space, modelo de GC desenvolvido por Boisot (1998) que
considera que a informacgéao sé sera eficiente se o seu o conteudo for compartilhado entre
0os emissores e receptores. No /-Space, conforme Pizzaia et al. (2018), os ativos do
conhecimento sao dispostos em um espacgo tridimensional denominado ‘espaco de
informagao’, composto pelas dimensdes: codificagdo (relacionada a categorizagdo e a
classificagdo do conhecimento); abstragao (associada a criagdo do conhecimento por meio
da analise e compreensao dos dados); e difusdo (concatenada ao acesso e a transferéncia
de informacgao).

As fases que constituem o fluxo dindmico do conhecimento do /-Space sao: 1)
escaneamento: identifica ameagas e oportunidades relacionados a codificagdo dos dados;
2) solugao de problemas: destacam os insights coerentes para a codificagdo, de modo a
eliminar incertezas; 3) abstragao: os insights codificados sao generalizados, reduzindo seus
detalhes e criando conceitos acerca deles; 4) disseminagao: compartilhamento dos insights
criados; 5) assimilagéo: insights codificados s&o aplicados em situagdes diferentes; e 6)
impacto: os conhecimentos abstraidos de praticas concretas sédo incorporados (PIZZAIA
ETAL., 2018).

O modelo de GC desenvolvido por Choo (1998) se baseou no principio de que o
conhecimento deve ser considerado a partir da informagéo provida de sentido de acordo
com o contexto especifico para criar conhecimento e tomar decisdo. Para tanto, Choo

(2006) afirma que os seguintes processos devem ser realizados: 1) criagdo do significado:
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compreender a informagdo a partir de seu contexto exterior; 2) construgédo de
conhecimento: transformagéo do conhecimento individual em conhecimento compartilhado
por meio do dialogo e compartilhamento; e 3) tomada de decisao: avaliagdo e a analise das
informacdes e conhecimentos obtidos.

O modelo de GC desenvolvido por Davenport e Prusak (1998) se baseia em trés
processos principais: 1) geragdo do conhecimento: voltado ao desenvolvimento do
conhecimento organizacional; 2) codificagdo e coordenagdo do conhecimento: envolve
maneiras para expressar o conhecimento, de modo que possa ser compartilhado; e 3)
transferéncia do conhecimento: transferéncia espontanea e nao estruturada que ocorre
entre as pessoas e transferéncia estruturada do conhecimento que pode ocorrer por meio
de documentos e banco de dados.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) criaram o Enabling Knowledge Creation (EKC),
modelo de GC que tem como foco as pessoas, seus relacionamentos e a colaboragao que
estabelecem. O EKC apresenta cinco facilitadores do conhecimento que influenciam as
etapas do processo de criagdo de conhecimento: 1) instilar a visdo do conhecimento: criar
na organizagao a visao de que o conhecimento € essencial para alcangar as metas
tracadas; 2) gerenciar as conversas: as conversas devem ser gerenciadas porque € o
centro de toda atividade de conhecimento; 3) mobilizar os ativistas do conhecimento:
conscientizar os lideres na criagdo de conhecimento na organizagdo, incentivando e
iniciando o didlogo e guiando as pessoas durante esta atividade; 4) criar o contexto
adequado: criar um ambiente propicio para a criagdo de conhecimento; e 5) globalizar o
conhecimento local: divulgar o conhecimento, criado localmente, para todos os
interessados (MOTA, 2011).

O Diagnéstico de Gestao do Conhecimento (DGC), uma ferramenta de verificagao
da estrutura do processo de GC, desenvolvido por Bukowitz e Williams (2002) € composto
pelas etapas: 1) obtenha: faz com que as pessoas tenham condigbes de construir a
informagédo de que necessitam; 2) utilize: voltada a utilizagdo do conhecimento para criar
valor e inovagao direcionados ao cliente; 3) aprenda: busca encontrar meios para integrar
a aprendizagem com a maneira pela qual as pessoas trabalham, de modo que elas tenham
condigbes de criar seus proprios conhecimentos; 4) contribua: agrega contribuigbes das
pessoas ao processo de GC organizacional; 5) avalie: avalia a qualidade do conhecimento
e identifica maneiras de alavanca-lo; 6) construa e mantenha: a organizagao deve integrar

as atividades estratégicas de crescimento e de sua renovagao de acordo com as exigéncias
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atuais; e 7) descarte: as organizagdes devem identificar e manter os conhecimentos
relevantes e aqueles que nao agregam valor devem ser descartados.

A American Productivity & Quality Center (APQC, 2003) desenvolveu o Road Map
for Knowledge Management Results, um método de implantacdo da GC que, além de dar
condigdes para a organizacao identificar em que estagio se encontra no processo de
implementacdo da GC, demonstra como comegar e indica a diregdo mais adequada a ser
seguida. Os estagios do modelo da APQC (2003) sao: i) “Inicio”: verifica se a organizagao,
bem como as pessoas que a compdem, ja despertaram para a importancia da GC; ii)
“‘Desenvolvimento da estratégia”: identifica iniciativas de GC existentes na organizacgao; iii)
“‘Desenho e implementagédo de praticas de GC”: foca na expansédo da abrangéncia das
atividades executadas no estagio anterior; iv) “Expansdo e Apoio”: estagio em que se
encontram as organizagdes que ja estao conscientes da importancia e dos beneficios da
GC; e v) “Institucionalizagdo da gestdo do conhecimento”: momento em que a GC ja esta
institucionalizada.

O primeiro passo para as organizagdes que desejam implantar a GC é, de acordo
com Probst, Raub e Romhardt (2002), identificar o que sabe e o que nao sabe para que
estratégias baseadas em suas competéncias possam ser definidas. Para os autores, a
implantacdo da GC se da por meio de um ciclo composto por seis processos que se inter-
relacionam, denominados “Elementos Construtivos da Gestdo do Conhecimento” que sio:
1) identificagdo do conhecimento: mapeamento de habilidades e potencialidades que
ocorre através da analise do ambiente de conhecimento da organizagao; 2) aquisicao de
conhecimento: se da por meio da mediacdo das relacdes com clientes, fornecedores,
concorrentes e parceiros; 3) desenvolvimento de conhecimento: desenvolver habilidades
ainda nao encontradas dentro ou fora da organizagdo; 4) compartilhamento do
conhecimento: transformacdo de informagdes ou experiéncias individuais em recurso
disponivel para ser utilizado pela organizagéo toda; 5) utilizagdo do conhecimento: faz com
que conhecimento seja utilizado para o desenvolvimento de vantagens competitivas
sustentaveis; e 6) retencdo do conhecimento: voltada a estruturagdo sistematica de
processos de selegdo, armazenagem e atualizagdo de conhecimento. Para a
retroalimentacéo do ciclo da GC, os autores complementam seu modelo com os processos
de analise das metas de conhecimento e de avaliagdo do conhecimento, que determinam
as metas e a diregcao a ser tomada pela organizagao no processo de GC.

Com o objetivo de simplificar o ciclo de vida da GC, Dalkir (2005) desenvolveu um

modelo de ciclo de vida integrado da GC composto pelas seguintes fases: i) criar / capturar:

6
E] Encontros Bibli: revista eletronica de biblioteconomia e ciéncia da informagao, Floriandpolis, v. 25, p. 01-21, 2020.
Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 1518-2924. DOI: https://doi.org/10.5007/1518-2924.2020.e73691




identifica e codifica o conhecimento interno e externo; ii) avaliar: avalia o conhecimento em
relagdo ao grau de generalizagdo, interesse e relevancia; iii) compartilhar / disseminar:
compartilha o conhecimento entre todos que véo fazer uso dele; iv) contextualizar:
contextualiza o conhecimento para que seja compartilhado e reutilizado; v) aplicar / usar: o
conhecimento deve ser aplicado e utilizado em um contexto organizacional; e vi) atualizar:
o conhecimento deve ser atualizado para que o ciclo possa ser sustentado.

Terra (2005) apresentou um modelo para a implantagdo da GC com sete dimensdes
da atividade gerencial que devem integrar esta gestdo nas organizagdes: 1) estratégia:
representada pela cupula da organizagédo que define as areas de conhecimento nas quais
seus colaboradores devem focar o aprendizado; 2) cultura organizacional: averigua a
cultura como fator facilitador ou dificultador do processo de criagdo e disseminacao de
conhecimento na organizagao; 3) estrutura organizacional: deve proporcionar alto grau de
autonomia as equipes de trabalho e valorizar as competéncias individuais; 4) gestdo de
recursos humanos: deve estar focada na definicdo de politicas voltadas a aquisigao,
geracdo, difusdo e armazenamento do conhecimento da organizagdo; 5) sistemas de
informacgao: se direciona a integragao entre os sistemas para que os processos de geragao,
difusdo e armazenamento de conhecimento sejam otimizados; 6) mensuragdo de
resultados: avaliar o capital intelectual disponivel na organizacéo; e 7) aprendizado com o
ambiente: focado na necessidade das organizagbes se engajarem em processos de
aprendizagem com o ambiente em que atuam.

Desenvolvido por Fonseca (2006), o Organizational Knowledge Assessment (OKA)
€ um método de avaliagdo da GC que possibilita verificar o nivel de preparacdo da
organizacao para GC por meio da identificagdo dos pontos fortes e fracos nas principais
areas relacionadas a GC. O OKA é composto por trés elementos essenciais (pessoas,
processos e sistemas) que, de acordo com a autora supracitada, possibilitam a
operacionalizagao de agdes de GC nas organizagdes.

Para Riesco (2006), os modelos de GC eram desprovidos de vis&o sistémica e de
adaptagao ao contexto de uso do conhecimento, e para sanar estas questdes, desenvolveu
o Modelo Integrado Situacional (MIS) que apresenta as caracteristicas: (i) Premissa e
finalidade: parte da premissa de que o conhecimento é o recurso mais valioso que as
organizagdes dispdem e tem como finalidade, facilitar o fluxo de conhecimento para
obtencdo de vantagens competitivas; (ii) Suposi¢cbes: a sociedade atual se denomina
sociedade do conhecimento devido a importadncia deste recurso; o conhecimento nas

organizagbes € um conjunto de ideias, crengas e experiéncias que guiam as agdes
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organizacionais; a GC realiza grandes mudangas nas organizagdes; o avango das TIC
levou ao desenvolvimento de sistemas em rede; as pessoas sao o fator mais importante da
GC,; (iii) Dimensao integrada e dimensao particular: a dimenséo integrada se encarrega da
sociedade em rede a dimensao particular considera as caracteristicas especificas do
contexto onde o conhecimento € utilizado; (iv) Perspectiva social e tecnolégica: considera
que nao se faz GC sem a unido de pessoas e de tecnologia; (v) Principios: integracéo de
resultados tedricos e empiricos; flexibilidade do modelo para se adequar as novidades
situacionais; coeréncia légica e consisténcia empirica; pertinéncia com a necessidade que
o justifique; (vi) Componentes: planificacdo estratégica; auditoria do conhecimento;
arquitetura da GC; processo do conhecimento; e avaliagdo da GC; e (vii) Desenvolvimento
sistémico.

A Asian Productivity Organization (APO, 2009) desenvolveu uma metodologia de
implementacéo da GC adaptado & realidade das pequenas e médias empresas da Asia
composta por trés niveis: (1) aceleradores: constituido por lideranga, tecnologia, pessoas e
processos; (2) processo de GC: composto pelos passos de identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar conhecimento; e (3) resultados: voltado a avaliagdo de produtividade,
qualidade, lucratividade e crescimento (BATISTA, 2012). Este método, ainda segundo o
autor, é constituido pelas etapas: (i) descobrir: descubra onde vocé estéa e crie um business
case; (ii) desenhar: desenvolva uma estratégia de GC; identifique programas em potencial;
desenhe processos e formule um plano de implementagao, alinhando GC com a estratégia
organizacional; (iii) desenvolver: formule um plano piloto e conduza uma revisdo apoés a
acao; e (iv) implementar: implemente um plano para toda a organizacéo; lide com a
resisténcia a GC; desenvolva um plano de comunicagao e avalie continuamente.

Castillo e Cazarini (2009) desenvolveram um modelo de GC que utiliza a metodologia
de modelagem Enterprise Knowledge Development (EKD), composto pelos seguintes
submodelos: i) modelo de objetivos: descricdo de objetivos de uma empresa e todas as
questdes associadas para atingi-los; ii) modelo de regras do negdcio: define e mantem
explicitamente as regras que controlam a organizagao; iii) modelo de conceitos: define
‘coisas” e “fenbmenos” abordados nos outros modelos; iv) modelo de processos do
negocio: analise dos processos, a forma como interagem e a forma como processam a
informacgao; v) modelo de atores e recursos: define os tipos de atores e recursos envolvidos
nas atividades empresariais; e vi) modelo de requisitos e componentes técnicos: tentativa
inicial para definir a estrutura e propriedades do sistema de informagéo que ira apoiar as

atividades do negécio.
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O Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira
(MGCAPB), desenvolvido por Batista (2012), apresenta os seguintes elementos:

e Direcionadores estratégicos: alinhar a GC com a visao de futuro, a misséo
institucional, os objetivos estratégicos e as metas, de modo que a GC possa servir
como instrumento para alcangar os resultados organizacionais;

e Viabilizadores da GC: lideranga, tecnologia e processos;

e Processo de GC: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o
conhecimento para que os objetivos organizacionais sejam alcangados;

e Ciclo KDCA: atividades do processo de GC que devem ser executadas com intuito
de obter resultados como aumentar a eficiéncia e melhorar a qualidade;

e Resultados da GC: podem ser imediatos como a aprendizagem e inovagao ou
finais como o0 aumento da eficiéncia e a melhoraria da qualidade;

e Partes interessadas que sao o cidadao-usuario e a sociedade.

Para a implementagdo do MGCAPB, Batista (2012) elaborou um manual composto
pelas etapas: (i) diagndstico: uma autoavaliagdo do grau de maturidade em GC; (ii)
planejamento: define a visdo da GC, seus objetivos e suas estratégias; (iii)
desenvolvimento: escolha de um projeto-piloto para ser testado e implementado, avaliagao
do resultado obtido e aproveitamento das ligdes aprendidas para implementa-lo em toda a
organizacao; e (iv) implementacgéao: discutir os fatores criticos de sucesso na implementacao
do plano de acdao GC, definir meios para manter os resultados da implementacgao,
determinar formas para superar a resisténcia a implementacdo da GC e elaborar a

estratégia continua de implementagao da GC.

2.2.Meméria organizacional

A memoria organizacional, conforme Freire et al. (2012), é uma estrutura de rede
composta por pessoas, artefatos, experiéncias e processos interligados que constituem a
estrutura de conteudos e conhecimentos que foram preservados ao longo do tempo que se
associam de acordo com as necessidades organizacionais.

Para Santos, Moro-Cabero e Valentim (2016), a MO é uma ferramenta de gestédo
estratégica relacionada com a capacidade das pessoas que compdem a organizagao
incorporarem saberes, podendo ser compreendida como um estoque de dados,
documentos, informagdes e conhecimentos acumulados por estas pessoas ao longo de sua
histéria e sobre os quais agrega-se valor para as comunidades especificas que os

consultarem quando os precisarem.
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A MO, segundo Pereira, Silva e Pinto (2016), diz respeito a representagao explicita
do conhecimento e de informagdes relevantes ao contexto organizacional, com o intuito de
facilitar o acesso, o compartilhamento e a reutilizagdo destes recursos entre os sujeitos
organizacionais.

As vantagens da MO destacadas por Nascimento et al. (2016) sdo: representa um
diferencial competitivo devido ao valor que os colaboradores atribuem a informacao e ao
conhecimento; garante a preservacéo da historia da organizag&o e dos colaboradores para
utilizacdo futura; auxilia no processo decisério; contribui para o desenvolvimento de
estratégias que auxiliam na resolugdo de problemas; evita que os gestores tenham
retrabalho; contribui para antecipar atuacodes futuras; favorece o uso e reuso dos recursos
informacionais, o que gera vantagem competitiva diante das organizagbes que nao
possuem uma MO.

A inter-relagéo entre GC e MO ¢é destacada por diversos autores como Freire et al.
(2012) que afirmam que a GC propicia o compartilhamento, a explicitacédo e
armazenamento do conhecimento e, sua criagdo e manutencdo, dependem,
exclusivamente, da MO. Para Nascimento e Vitoriano (2017), uma das fungbées da MO é
dar suporte aos processos de GC, uma vez que a MO esta inteiramente ligada a GC por
meio da transformagdo de seus repositérios em repertdérios de conhecimento, que
contribuem para o processo decisorio e possibilita que as organizagdes obtenham
vantagem competitiva. A MO, segundo Nascimento et al. (2016), € uma ferramenta para a
GC, pois conduz ao compartilhamento e reutilizagdo do conhecimento organizacional, e a
GC possibilita a constituicao da MO para uso e reuso futuro.

Diante de tais afirmagdes, torna-se evidente a importancia de se considerar as

caracteristicas da MO em um modelo de implantagéo da GC.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De carater exploratério, este estudo tem como base metodolégica a pesquisa
bibliografica e a revisdo de literatura nos periodicos cientificos da area da Cl referente aos
temas GC, modelos de implantagdo da GC e memdria organizacional.

Para a construgdo do corpus teodrico-metodologico, foram utilizadas as principais
obras e autores da ClI relacionados com os conceitos envolvidos no estudo, o que permitiu

identificar o contexto e as caracteristicas destes conceitos. O levantamento bibliografico
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permite ao pesquisador a cobertura de uma gama de fendmenos mais ampla do que aquela
que poderia pesquisar diretamente (GIL, 2007).

A busca, coleta e selecdo dos materiais foram realizadas por meio da consulta aos
sites de periddicos nas bases de dados do Portal de Periédicos da CAPES, SCIELO,
BRAPCI e SCOPUS, com a utlizagdo das seguintes palavras-chave: gestdo do
conhecimento; memoria organizacional; gestion del conocimiento; knowledge
management; organizational memory, modelo e model. A busca pelos conceitos
trabalhados nesta pesquisa foi realizada nos idiomas portugués, espanhol e inglés com a
intencdo de aumentar o numero de artigos recuperados.

A execucao desta fase levou a proposi¢ao de um modelo de implantacdo de GC que

considera as caracteristicas da MO.

4. ANALISE E APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

O desenvolvimento bibliografico permitiu verificar que os modelos apresentam suas
estruturas embasadas nos processos de GC que sao criar, armazenar, compartilhar e usar
o conhecimento organizacional. Além dos processos da GC, foi observado que muitos
modelos trazem uma etapa relacionada a avaliagdo 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 implantagdo de GC devido a grande
quantidade de informagédo e de conhecimento gerada diariamente pelas organizagdes.
Ademais, tal etapa também avalia os resultados obtidos pela GC. Seguindo os aspectos
destacados encontrados na literatura pesquisada, o modelo proposto sera composto pelos
processos de identificar, criar/obter, armazenar, disseminar/compartilhar, utilizar e avaliar.
O Quadro um traz os autores serviram de base para a constru¢ao de tais elementos.

Quadro 1 - 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); 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)

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/ | Wiig (1993); Boisot (1998); Davenport e Prusak (1998); von Krogh, Ichijo e
Compartilha | Nonaka (2001); Bukowitz e Williams (2002); Probst, Raub, Romhardt (2002);

r Dalkir (2005); Terra (2005); Fonseca (2006); Riesco (2006); APO (2009);Castillo e
Cazarini (2009); Batista (2012)
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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: elaborado pelas autoras.

No intuito de maximizar ndo apenas os casos de sucesso na implantacdo da GC,
mas também de sua continuidade, o modelo proposto foi desenhado com base na estrutura
em forma de espiral apresentada por Nonaka e Takeuchi (1997), para destacar a
importancia da constante renovacdo dos processos da GC e do conhecimento em si,
considerando que as organizagdes estao inseridas em um ambiente dindmico, onde as
mudangas sao frequentes e constantes e informagdes e conhecimentos sdo gerados em
velocidade nunca antes observada. Vale ressaltar que a velocidade e a quantidade de
informagdo e conhecimento gerados podem alterar a perenidade e a validade destes
recursos, tornando essencial sua avaliagao constante, o que justifica a inclusao do processo
de “Avaliacdo” no modelo proposto.

Se espera que a proposi¢cao de um modelo de implantagcdo da GC em forma de
espiral possa contribuir para o aumento do conhecimento organizacional relevante e, desta
maneira, fazer com que tal gestdo desempenhe papel fundamental na construgcéo de
vantagens competitivas sustentaveis para as organizagbes que dele fizerem uso. A

estrutura do modelo de GC proposto € demonstrado na Figura um.

Figura 1 - Modelo de Implantagao de Gestdo do Conhecimento Proposto

Identificar === Criar / Obter =————Armazenar

Py
©

Avaliar — — Utilizar ¢ Disseminar/
Compartilhar

Fonte: elaborado pelas autoras.
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De acordo com Santos e Damian (2018, p. 253)

As organizacdes lidam, diariamente, com um volume imenso de informagdo e
conhecimento que s&o produzidos, compartilhados, recuperados e utilizados no
ambiente organizacional. Assim, é incontestavel o fato de que todo esse volume
cause confusdo aos funcionarios que atuam dentro de organizagdes, que ainda ndo
perceberam a importancia do gerenciamento desses fatores.

O processo “ldentificar” se propde a evitar que situagcdes como a acima descrita se
repitam e, para tanto, o primeiro passo para a implantacao da GC deve ser identificar quais
conhecimentos sao necessarios para o desempenho dos afazeres organizacionais. Para
Probst, Raub e Romhardt (2002), o primeiro passo para as organizagées que desejam
implantar a GC é identificar o que sabem e o que ndo sabem para que estratégias baseadas
em suas competéncias possam ser definidas.

Diante do exposto, o processo de “ldentificar” é composto pelas atividades: 1)
divulgar a missao e a visdo organizacional para todos os colaboradores; 2) escolher um
projeto piloto para a implantagéo da GC; 3) definir quais sao os objetivos esperados GC; 4)
definir quais s&o os conhecimentos necessarios para a realizagao das atividades envolvidas
no projeto; 5) realizar um levantamento situacional dos fatores criticos de sucesso da GC.

Uma vez identificado quais sdo os conhecimentos necessarios para a execugao do
projeto escolhido, € preciso definir maneiras pelas quais tal conhecimento possa ser criado
e/ou obtido, objetivo do processo “Criar/Obter”. A unica maneira pela qual as organizagdes
podem criar conhecimento € por meio das pessoas. O conhecimento sé pode ser criado
pelos individuos e nao pelas organizagbes sem os individuos (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Diante deste fato, as organizagdes devem oferecer condigdes para que as pessoas
que a compdem possam gerar conhecimento relevante para o desenvolvimento de seu
negocio, o que envolve analisar com profundidade e melhorar as condi¢des relacionadas
com os fatores criticos de sucesso da GC discorridos na etapa anterior. Bukowitz e Williams
(2002) afirmam que as pessoas precisam ter confianga e liberdade para a agir sobre novas
ideias e que suas contribuigcdes devem ser valorizadas para encorajar a participagéo ativa
na criacao de valor.

Neste processo, € de fundamental importancia fazer com que o conhecimento
individual se torne conhecimento organizacional. Para tanto, neste momento, deve ser feito
uso da Espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), que demonstra como os
conhecimentos sdo amplificados em termos de qualidade e quantidade, assim como do

individuo para o grupo e, entdo, para o nivel organizacional.
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Como as organizagdes atuam em um ambiente repleto de mudancgas, € fundamental
que a criacdo e a obtencdo de conhecimento sejam uma constante. Esta constante
sustenta-se sobre a MO, e a sua confiabilidade n&do se rege pelo tempo, sen&o por sua
gestdo compreendida como um continuo (VAN BUSSEL, 2018).

O processo “Armazenar’ se encarrega de armazenar, de modo ordenado e
sistematico, o conhecimento criado para que ndo seja perdido e possa ser reutilizado
sempre que se faca 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. A MO previve em constante
mudanga, cuida da qualidade do conhecimento armazenado e se destaca devido a
relevancia para as organizagoes.

As organizag¢des perdem uma quantidade significativa de conhecimento seja por nao
gerencia-la de modo eficiente, seja pela saida de seus colaboradores, o que Dalkir (2005)
se refere a como “amnesia corporativa”. Para Freire et al. (2012), a constituicado da MO evita
que se perca conhecimento em virtude da saida de um especialista da organizagao. Probst,
Raub e Romhardt (2002) afirmam que, para que o conhecimento possa ser utilizado, é
preciso que haja uma estruturagao sistematica de processos de selegcédo, armazenagem e
atualizagdo de conhecimento, o que acaba por constituir a memoéria da organizagéo. A MO
segue o ciclo vital dos documentos, em modo continuo de gestdo que garante a integracao
destes documentos baseando-se na sua relevancia e, especialmente, no seu valor
administrativo, juridico, legal, fiscal, financeiro, econédmico, organizativo, social e histdrico.

Para que conhecimentos relevantes nédo sejam perdidos e que estejam a disposigéo
daqueles que deles necessitam, a organizagdo deve criar sua MO que, de acordo com
Freire et al. (2012) e Santos, Moro-Cabero e Valentim (2016), € uma ferramenta de gestao
estratégica relacionada com a capacidade de os membros organizacionais incorporarem
saberes, com o gerenciamento do conhecimento e das tarefas individuais e do grupo, que
leva ao compartilhamento e reutilizagdo do conhecimento da organizagéo.

Uma vez que o conhecimento se encontre armazenado na MO, é preciso fazer com
que ele seja disseminado e compartilhado entre todos que compdem a organizagao e que
podem fazer uso dele. Esta é a finalidade do processo “Disseminar/Compartilhar”. Para
Bukowitz e Williams (2002), as pessoas precisam saber onde encontrar os recursos de
conhecimento. E no compartilhamento do conhecimento que, segundo Probst, Raub e
Romhardt (2002), ocorre a transformacgao de informagdes ou experiéncias individuais em

recurso disponivel para ser utilizado por toda a organizagédo. Wiig (1993) considera que
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todo conhecimento relevante deve ficar disponivel de forma integral e completa, de modo
gue as pessoas saibam que o conhecimento esta disponivel e onde devem busca-lo.

Probst, Raub e Romhardt (2002) afirmam que todos os processos e atividades de
GC séo realizados com o proposito de fazer com que conhecimento seja utilizado nas
atividades diarias da organizagado para o desenvolvimento de vantagens competitivas
sustentaveis. Este também é o propdsito do processo “Utilizar”. Stein (1995) afirma que os
colaboradores de uma organizagdo somente serdo motivados a recuperar o 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 o custo de recuperar o conhecimento for menor do que o custo
de gera-lo novamente.

A finalidade da MO se radica na sua difusao e usabilidade. Esta ultima € uma das
carateristicas do documento autorizado na MO (ISO 15489-1:2016). Van Bussel (2018)
especifica cinco requisitos para o acesso a informacédo contida na MO: facilidade de
localizagdo, disponibilidade ao longe do tempo; perceptibilidade ou visibilidade,
inteligibilidade e compreensibilidade do contexto organizacional.

As organizacdes, 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 utilizagdo do conhecimento, de acordo
com os autores, € a maneira pela qual as pessoas utilizam o conhecimento para resolver
problemas, aprender, ensinar, responder as demandas ou as oportunidades do mercado e
agregar valor a organizagao.

O processo “Avaliar” parte do principio que o conhecimento € perecivel, ou seja, um
conhecimento que hoje é valido e relevante pode nao ser no futuro. Deste modo, é
importante avaliar se o conhecimento armazenado continua sendo valido e caso ndo o seja,
€ preciso verificar se € necessario que o mesmo continue sendo armazenado. As
organizagdes nao devem reter conhecimento desnecessario, além de saber reconhecer as
formas de conhecimento que podem ser alavancadas e aquelas que sao 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) afirma que o conhecimento precisa ser constantemente avaliado em
relagdo ao grau de generalizagao, interesse e relevancia para determinados publicos-alvo

e adequacgao geral. De acordo com a autora supracitada, é preciso verificar se o
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conhecimento € util, valido e se vai gerar valor para a organizagdo. Ressalta-se que a MO
deve ser resultado de avaliagao continua, o que se constitui em um processo complexo que
considera critérios de utilidade e sustentabilidade ademais de muitos outros fundamentados
nos valores primarios (vinculados a necessidades legais, juridicas, econdmicas,
administrativas) e secundarios (informativos, institucionais e sociais) reconheciveis nos
documentos.

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
facam 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
organizacdes verificarem se estdo alcangando seus objetivos e, para ser eficaz, deve
incluir, além das medidas financeiras tradicionais, medidas nao financeiras. Por meio da
etapa de avaliagdo € possivel, ainda de acordo com os autores, verificar inumeros
beneficios advindos da GC como a redugao da perda de capital intelectual dos funcionarios
que deixam a organizagao; a reducao do custo de desenvolvimento de um novo produto /
servigo; o aumento da produtividade dos trabalhadores, tornando o conhecimento acessivel
a todos os funcionarios; e 0 aumento da satisfagcdo dos funcionarios. Nesta mesma linha,
as unidades gestoras da MO sao valorizadas atendendo aos resultados esperados, a
qualidade dos servigos, ao rendimento e ao impacto que produzem por meio da sua gestao,
existindo variadas ferramentas para medir a sua maturidade e certificagdo (cumprimento
dos critérios 1ISO 30301- gestdo padronizada para os documentos, ISO 9001- gestao
padronizada da sua qualidade, e, ISO 27001 — gestdo padronizada da sua seguranga da
informacgao, entre outras opg¢des).

Bukowitz e Williams (2002) reforgam 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. O conhecimento, concluem os autores, consome recursos que devem ser

convertidos valor.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Diante da posicao estratégica ocupada pelo conhecimento, sua gestao se torna
imprescindivel para todas as organizagdes que desejam se manterem e se destacarem em
um ambiente de grande competitividade e de mudancas constantes. E importante destacar
que as caracteristicas proprias do conhecimento fazem com que sua gestdo se torne
abrangente e complexa. Para tanto, a utilizacédo de modelos voltados a implantagao da GC
€ 0 caminho mais indicado a seguir.

Apesar de existir um numero expressivo de modelos de GC, foi possivel verificar, por
meio do levantamento bibliografico realizado, que estes n&o destacam a inter-relagéo
existente entre GC e MO. Considerando que as caracteristicas da MO sao essenciais para
a implantagcao e manuteng¢ao da GC nas organizagodes, este estudo propée um modelo de
GC voltado as caracteristicas da MO.

Se acredita que esse modelo apresenta um importante aporte inovativo ao incorporar
a abordagem da MO a ao estado da arte sobre o0 modelo de implantagdo de GC nas
organizacdes. Se espera que gestores, analistas, pesquisadores e demais interessados
possam utilizar o modelo proposto para que a GC possa ser implantada com sucesso nas
organizacgoes.

As principais contribuicées deste estudo para a area académica estao relacionadas
com a realizagao de estudos acerca da GC voltada a MO. Com a proposi¢ao de um modelo
de implantagcdo da GC voltado a MO, acredita-se que novas fronteiras no campo da GC
possam ser pesquisadas e descobertas na area da Cl. Espera-se que a realizacao desta
pesquisa possa contribuir de maneira significativa para realizagado de mais pesquisas nesta
area na CIl que ainda é recente e que, portanto, carece de mais estudos aprofundados.

Em relag&o a area gerencial, este estudo contribui com a identificagdo de aspectos
essenciais para o sucesso da implantagcdo e do desenvolvimento da GC por meio da
proposicdo de um modelo de implantagdo da GC voltado a MO, de modo que as
organizagcées possam usufruir de modo eficaz dos beneficios desta gestdo, além de
construir uma vantagem competitiva sustentavel em um contexto organizacional altamente
competitivo.
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