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RESUMO

A ISO 30401 ¢ a norma internacional para sistemas de gestdo do conhecimento. Nao h4 nenhuma
organizagdo certificada por essa nova norma no Brasil, ¢ poucas, até aqui, no mundo. Nao ha
bibliografia, modelos ou roteiros que facilitem ou possibilitem um caminho para o uso dessa nova
norma. Nao obstante isso, a aplicacdo da gestdo do conhecimento (GC) € um desafio nas organizagdes
devido a diversos fatores, mas também se constitui em uma necessidade, visto que o conhecimento
passou a ser o ativo mais importante no contexto dos negocios e precisa ser gerido de forma eficaz. Em
seu objetivo geral, este trabalho visa a desenvolver um framework adaptativo de gestdo do conhecimento
para a aplicacdo da ISO 30401 nas organizacdes. Como objetivos especificos, espera-se identificar
sistemas de gestdo do conhecimento nas organizacdes; analisar os principais requisitos da ISO 30401
ligados a gestdo do conhecimento; e aplicar o framework desenvolvido em uma organizagdo inovadora.
Trata-se de um estudo qualitativo por meio de pesquisa-acdo: o pesquisador vivenciou a aplica¢ao da
norma em questdo em uma organizagao e, com base nessa experiéncia e em toda a revisdo bibliografica,
propde um framework que pretende servir as organizagdes que desejam normatizar seus sistemas de
gestdo do conhecimento, assegurando sua continuidade, manutencdo e melhoria, com base na ISO
30401. Com um passo a passo estruturado que assegura o sucesso da aplicagdo da GC, foi gerado o
“KMROCKET”: um framework completo ¢ de facil entendimento, disponivel para as organizacdes
reduzirem a chance de erro e potencializarem os resultados na aplicagdo e manuten¢do de seus sistemas
de gestdo do conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Sistemas de gestdo do conhecimento. ISO 30401.
Framework.






ABSTRACT

ISO 30401 is the international standard for knowledge management systems. There is no organization
certified by this new standard in Brazil, and few, so far, in the world. There is no bibliography, models
or scripts that facilitate or enable a path for the use of this new standard. Despite this, the application of
knowledge management is a challenge in organizations due to several factors, but it also constitutes a
necessity, since knowledge has become the most important asset in the business context, and needs to
be managed in a effective way. In its general objective, this work aims to develop an adaptive knowledge
management framework for the application of ISO 30401 in organizations. As specific objectives, it is
expected to identify knowledge management systems in organizations; analyze the main requirements
of ISO 30401 related to knowledge management; and apply the framework developed in an innovative
organization. This is a qualitative study, through Action Research: the researcher experienced the
application of the standard in question in an organization and, based on this experience and on the entire
bibliographic review, proposes a framework, which intends to serve the organizations that want to
standardize their knowledge management systems, ensuring their continuity, maintenance and
improvement, based on ISO 30401. easy to understand, available for organizations to reduce the chance
of error and enhance results in the application and maintenance of their knowledge management
systems.

Keywords: Knowledge management. Knowledge management systems. ISO 30401. Framework.
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1 INTRODUCAO

O primeiro capitulo contém a contextualizagdo deste estudo, ou seja, o espaco de vida
do pesquisador, a descri¢do dos objetivos da pesquisa, bem como a justificativa e a relevancia
deste trabalho para o meio académico. A aderéncia ao Programa de Pos-Graduagdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC) também ¢ validada neste capitulo, bem
como o comprometimento do pesquisador com os aspectos éticos e, por fim, a forma como o

estudo esta organizado e distribuido, buscando facilitar a leitura e o entendimento.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Escolher um curso de graduacdo aos 16 anos, residindo em Lages, com as restricdes
or¢amentarias de uma familia de classe média, ndo foi uma tarefa facil. Mesmo com a ajuda de
guias e testes vocacionais da época, era cedo demais para aquele jovem apegado a familia, aluno
de boas notas e baixa capacidade de ““se virar sozinho” sair de casa para estudar. A op¢ao pelo
Direito da Universidade do Planalto Catarinense (Uniplac) como curso de graduagdo foi muito
mais por conveniéncia do que por vocagdo. De fato, eu poderia ficar por mais alguns anos perto
dos meus pais, além de usufruir do leque de possibilidades oferecidas pelo curso, ja que, a
época, minha familia considerava a carreira por meio de concurso publico como algo vantajoso
€ seguro.

Trabalhar e estudar foi minha rotina desde o primeiro dia. Em fevereiro de 1994,
comecei a trabalhar em uma industria de confec¢des de médio porte em uma determinada
semana, €, logo na semana seguinte, as aulas de Direito comegaram. Foi uma dura rotina de trés
periodos de atividades por cinco anos, até o final de 1998. Nesse tempo, permaneci na mesma
empresa até o ano de 2001. Foi um periodo em que recebi uma carga significativa de
capacitagdes e percebi que uma vocagdo profissional na area de gestdo da qualidade (GQ) aos
poucos surgia e se consolidava na minha mente € no meu coragao.

Entretanto, em 25 de maio de 1997, uma situagdo tragica abalou nossa familia: meu pai,
amado, querido e meu grande amigo de vida, faleceu aos 51 anos de idade em razdo de um
infarto que até hoje todos nds ndo entendemos bem como ocorreu. O fato ¢ que ele foi
encontrado ja falecido dentro do veiculo, e nos apenas imaginamos hipoteses para que isso

tenha ocorrido naquela triste manhd de domingo. Minha mae, uma mulher de grande valor,
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paciéncia e sabedoria, amada e reconhecida pelos seus trés filhos até hoje, atuou com fibra e
abnegacdo nessa ¢poca, liderando nossa familia de forma impar, solidificando valores,
conduzindo todas as situagdes e, inclusive, patrocinando a formagao académica dos trés. Tenho
muita gratidao e sinto orgulho da minha mae, e ela sabe disso, pois ndo me canso de repetir
pessoalmente para ela! Além de nos conduzir a vida e a um conjunto de valores que nos trouxe
até aqui, ¢ um exemplo para mim pelo estilo de vida saudavel que leva, com a pratica de esporte,
a assisténcia social e a retiddo em cada uma de suas atividades.

Voltando a vocagdo profissional, o interesse que desenvolvi no inicio da minha carreira
pela GQ floresceu quando surgiu a oportunidade de coordenar o programa de qualidade recém-
comecgado na empresa onde eu atuava. A pessoa que liderava esse processo saiu da empresa por
uma melhor oportunidade, e o cargo vagou. Eu tinha apenas 17 anos. Com muita dedicagao,
garra e paixado, recebi varias capacitacdes, aprendi muito e também ensinei sobre o tema. Foi
meu grande laboratdrio para a implantacdo de programas como 5S, gerenciamento da rotina,
padronizagdo, gerenciamento por diretrizes e outras metodologias derivadas do japonés TQC,
ou Controle da Qualidade Total. Em 1998, a conquista da certificagdo International
Organization for Standardization (ISO) 9001 foi, a época, um feito que me credenciou para
voos mais altos e para ser reconhecido na cidade como um profissional de referéncia no tema,
mesmo ainda tao jovem.

Em 1999, recebi o convite para atuar como consultor e instrutor na Serra Catarinense,
representando uma institui¢do de renome sediada em Floriandpolis. Uma carreira profissional
estava sendo escalada. A época, eu ja cursava especializagdo em Produtividade e Qualidade
Total, um convénio entre a Uniplac e o Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI),
a fim de buscar maior embasamento para aquilo que eu executava na pratica.

Minhas atividades, portanto, estavam divididas entre a comercializagdo de cursos na
area de gestdo das empresas da regido, a ministracao de algumas dessas capacitacdes e a
permanéncia, por um periodo, na empresa em que eu ja trabalhava. Iniciei a carreira de
consultor com muita alegria e disposi¢ao desta forma: com uma transi¢ao saudavel junto a
organiza¢do que me acolheu e me capacitou, captando novos clientes e fechando contratos de
consultoria na regido de Lages.

Em menos de um ano, a institui¢do de renome que me contratara estabeleceu parceria
com a Universidade do Sul de Santa Catarina (Unisul), para a abertura de um mestrado em

Administragdo, com uma grade de disciplinas focada em intensificar a integra¢do entre
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empresas e universidade. Tive a honra de ser convidado para ocupar uma das trés vagas desse
mestrado e sou extremamente grato ao superintendente daquela instituicdo por reconhecer o
meu valor e permitir que, sob o patrocinio da institui¢ao, eu tivesse uma nova e significativa
experiéncia académica.

Com as aulas em Florian6polis e Palhoga e com a rede de contatos que eu sempre
procurei cultivar, fiz novos clientes no litoral e aproveitei o tempo entre as disciplinas para
montar uma agenda que permitisse conciliar consultorias, capacitagoes, disciplinas do mestrado
e produgdo académica. Certamente, o que mais agregou naquele momento foi a interagdo com
o corpo discente, formado por dirigentes, gestores, consultores e professores: profissionais com
larga experiéncia, que sempre tinham uma palavra sabia a cada debate em aula, nos intervalos
para o café ou nos trabalhos que desenvolvemos em grupo. Mesmo com todo esse ganho, ficou
uma lacuna na producdo académica, que se restringiu a dissertacdo e aos trabalhos das
disciplinas. Hoje consigo perceber o quanto essa producdo ¢ fundamental e benéfica ao aluno.

Durante o mestrado, em 2001, me casei! Foi um momento de muita importancia, em
que alguém especial esteve ao meu lado por dez anos felizes e de muitas conquistas. Em 2007,
nossos gémeos nasceram, encheram a casa de alegria e deram um ar ainda mais familiar ao
nosso lar, com muito amor.

Jodo Vitor e Mateus sdo garotos de valor, educados, responsaveis, focados naquilo a que
se propdem, diferentes em quase tudo, mas iguais na bondade e na parceria que desenvolveram
entre si, € que eu simplesmente amo incondicionalmente. Trabalho por eles, para oferecer minha
presenca e alguma estrutura de vida que facilite a caminhada deles neste mundo. Mesmo
divorciado desde 2011, somos unidos na formacao deles, e tenho consciéncia do quanto nossa
relagdo de pai e filhos significa para todos nos. E para eles a lagrima de emogdo que corre no
meu rosto enquanto escrevo. Para eles, o meu melhor: as conversas sobre todos os assuntos da
vida, os melhores programas nos fins de semana, os lanchinhos, as comidinhas e, claro, a torcida
fanatica pelo Internacional de Porto Alegre, que herdaram de mim. Os vizinhos do prédio sabem
exatamente quando ha gol colorado nos campeonatos, pois os gritos tomam conta, e uma alegria
muito grande enche o meu coracio com a presenca deles comigo. E fantéstica a sensagio de
viver e aproveitar a paternidade. Gragas a Deus por isso!

Voltando a trajetoria académica, defendi minha dissertacio nas primeiras horas da tarde
do dia 8 de outubro de 2003, em um auditério da Unisul, espagoso € muito bem estruturado,

com a presenca da banca e de cerca de dez pessoas que presenciaram essa importante conquista.
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A pesquisa era intitulada Proposta de ferramenta para integra¢do da NBR 1SO 9001:2000 as
praticas de gestdo da qualidade total: o caso da empresa beta do segmento de transporte
coletivo (ALVEZ, 2003). Foi um tempo especial de pesquisa académica e desenvolvimento do
trabalho a que fui desafiado pelo meu orientador € me propus a fazer.

Depois do mestrado, veio o plano de deixar o universo académico por algum tempo e
focar a atuagdo na carreira como consultor e educador, além da dedicagdo por desenvolver uma
familia, viajar a turismo para varios lugares do Brasil e alguns destinos fora dele, o que nos
alegrava e nos fortalecia culturalmente ano ap6s ano.

Como a Serra Catarinense dispunha de um numero reduzido de empresas que se
interessavam pelo meu trabalho, foi necessario empreender fora dali o que ja havia iniciado
durante o mestrado, como mencionado. Novos projetos e contratos foram fechados ao longo
desses anos em diversas localidades. A maioria dos trabalhos foi desenvolvida dentro do estado
de Santa Catarina, além de algumas experiéncias em outros seis estados do Brasil.

Deus tem sido muito bom também com a minha vida profissional. Nunca houve folga
na agenda. Enquanto um contrato termina, outro ¢ fechado. E minha gratidao ao Pai aumenta a
cada novo ciclo. Associado a minha fé, hd sempre um grande desejo pessoal de superar
barreiras, de aceitar e vencer desafios, de romper com o usual e de descobrir o novo: estudar,
produzir e gerar valor ao cliente, entregando, em boa parte das vezes, mais do que foi
contratado.

E valoroso visualizar a linha do tempo desta carreira de consultoria que venho trilhando.
Houve erros e acertos, mudangas de caminho, certezas que viraram incertezas, € vice-versa.
Entretanto, € possivel que o paradigma mais significativo quebrado tenha sido o entendimento
de que nao sdo apenas o conhecimento da ferramenta e o0 dominio da técnica ou da dindmica de
um programa ou evento que geram sucesso. O propulsor de todos os programas que tenho
participado e conduzido ¢ a atitude das pessoas. Ali estd o “ouro”.

E tenho aprendido, dia ap6s dia e a cada projeto de trabalho, a valorizar, impulsionar e
cuidar de pessoas, para que elas primeiramente acreditem e, em um segundo momento,
apliquem tudo aquilo que € planejado em nossos encontros de consultoria. Ha tanto a falar sobre
1sso, pois a atitude humana tem um poder que muitas vezes desconhecemos e nao utilizamos.
Logo, se o proposito das pessoas — que na empresa sao pilares para o sucesso de um projeto de

consultoria — esta alinhado aos objetivos, e as atitudes comprovam esse alinhamento, as chances
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de obtermos melhoria na cultura organizacional sdo grandes. Do contrario, todo o esfor¢o e a
dedicacdo empregados podem ser insuficientes.

Para executar esta dinamica de trabalho, ¢ necessario ter saude fisica e preparo mental,
pois perfaco uma média de 5 mil quildmetros mensais de deslocamento nos ultimos anos: um
desafio logistico e de gestdo do tempo que tem me lapidado a cada ano, mas que me da muito
prazer e acentua meu sorriso a cada passo cumprido e a cada conquista obtida junto aos clientes
e as pessoas que, de alguma forma, tenho o privilégio de influenciar e impulsionar em minha
rotina diaria.

Os temas trabalhados nos projetos de consultoria em que atuo abrangem gestdo por
processos, ferramentas de produtividade e qualidade, gestdo de pessoas, padronizagdo, gestao
por indicadores de desempenho, atendimento a diversas normas certificaveis e portarias de
orgdos governamentais, além de ferramentas de gestdo comercial, planejamento estratégico e
suporte a alta direcdo nas tomadas de decisao.

Somos trés amigos e sdcios na empresa em que trabalhamos. Sempre deu certo. Tudo ¢
muito claro em nossa atuagdo. Construimos um conjunto de valores que nos une e nos permite
atuar individualmente, juntos e com outros parceiros credenciados. Trata-se de um modelo de
empreendedorismo que tirou trés profissionais das organizagdes em que trabalhavam para
gerarmos valor as nossas familias e a tantas empresas que temos apoiado na trajetoria com o
Centro de Tecnologia e Gestao Empresarial (Ceteg), a marca que nos acompanha em tudo o
que fazemos profissionalmente.

J& em abril de 2017, em uma conversa com alguém por quem tenho grande amizade e
estima, fui apresentado ao PPGEGC, da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Na
oportunidade, eu argumentava sobre meu plano de ser docente no futuro, entregando aos alunos
um pouco da experiéncia desses mais de 20 anos de atuacdo em empresas de diversos
segmentos, portes € modelos de gestdo. A pessoa com quem conversei cursava disciplinas
isoladas na Engenharia e Gestdo do Conhecimento (EGC). Tive, portanto, um incentivo
especial naquele momento para retornar ao meio académico e me preparar para este novo
projeto de vida, o qual pretendo executar antes de completar 50 anos de idade e nele mergulhar
até que eu decida parar de trabalhar.

Da conversa e da explicacdo de como funciona o EGC, com seu alto conceito, seus focos
de pesquisa e seu rigoroso processo seletivo, que exige dedicacdo e talento dos candidatos,

surgiu a ideia de eu também cursar disciplinas isoladas no programa. Assim que o edital para
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cursar essas disciplinas saiu, decidi me matricular em “Capacidade Empreendedora”, um tema
em que ja tinha interesse e conhecimento prévio, devido a minha atividade profissional.

Em maio de 2017, 1a estava eu, as 19h, na sala 1 do Laboratério de Ensino a Distancia
(LED), para conhecer o que poderia vir a ser o inicio de uma nova caminhada académica. As
professoras que ministravam a disciplina eram pessoas especiais, com as quais me identifiquei
logo no principio. Apresentaram a dinamica dos encontros e o nivel de qualidade esperado nos
trabalhos e no artigo final. Eu estava adentrando em um novo mundo, desconhecido, em que eu
sabia que deveria trabalhar muito para conquistar um espago até a chegada ao doutorado.

O convivio com os colegas e professores, associado a alegria e a disposi¢ao com que
frequentei as aulas das quatro disciplinas isoladas que cursei, foi um propulsor para minha
decisdo de participar, em 2018, do processo seletivo para o doutorado.

Antes disso, ressalto a importancia de estabelecer aliancas e amizades genuinas ao longo
da vida. Como ¢ bom quando percebemos que ainda ha parcerias que s3o estabelecidas com
carinho e clareza nos propositos! Foi um desses novos amigos, que hoje fazem parte do meu
circulo, que abriu espago para escrevermos € publicarmos juntos € me brindou com dicas,
orientacdes e longas conversas sobre a escrita académica, as plataformas de pesquisa e tantas
outras recomendacdes que foram essenciais a quem ja estava ha cerca de 14 anos fora do meio
académico. Hoje, procuro devolver o mesmo carinho e aten¢do que ele dispensou a mim a
outros que chegam e ainda nao sabem os caminhos da UFSC e o que devem fazer para participar
de processos seletivos, como os do EGC.

Além da disciplina “Capacidade Empreendedora”, cursei outras duas disciplinas no
periodo noturno, para aproveitar minha logistica com clientes da Grande Florianopolis, que
foram: “Gestdo de Pessoas em Organizacdes Empreendedoras”, com as mesmas professoras da
disciplina anterior, e “Midia, Psicologia e Subjetividade”. Depois de conhecer melhor o
programa, optei por uma quarta disciplina, que cursei na sexta-feira pela manha -
“Fundamentos de Gestao da Inovagao”. Em todas as experiéncias, convivi com professores
preparados e experientes, dindmicas de aprendizagem que servem de referéncia para minha
atuacdo como educador em capacitagdes e colegas de turma que me inspiram e desafiam a
buscar mais conhecimentos e avangar.

Com uma producdo relativamente boa para a retomada da minha vida académica, em
agosto de 2018 comecei a participar do CoMovI — Grupo de Pesquisa em Inovagado, Ciéncia e

Tecnologia, pertencente 8 UFSC e ao Programa de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico
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(CNPq), passando a conviver com outros pesquisadores, o que desenvolveu minha produgdo
académica e me permitiu participar de eventos ligados a gestdo do conhecimento (GC), além
de publicar artigos em periodicos e revistas cientificas. No grupo de pesquisa, construimos
amizades e um espirito de equipe em que todos se ajudam, para que os desafios de cada um
sejam superados pela forca do grupo: uma experiéncia que me faz bem e que corrobora a
percepcao de que, quando empreendemos com atitude e com um time afinado, todo desafio fica
menos complexo de ser superado.

O processo seletivo para o doutorado foi rigoroso e exigiu disposicao e tempo para
estudar e cumprir cada etapa. Tem-se um nivel alto de organizagdo do processo, ¢ o candidato
deve estar atento aos prazos de entrega para o cumprimento de cada etapa. A prova escrita
presencial, que para mim representou o principal desafio do processo seletivo, requereu uma
preparagdo especial: horas de traducdo de textos, leitura e estudo com diferentes grupos de
pessoas, que ja eram meus amigos. Lembro-me com carinho de que a mesma pessoa que em
2017 incentivou minha entrada no EGC também se fez presente de forma especial na etapa de
estudos para a prova.

Ao final de todo o processo seletivo, veio a noticia que eu tanto esperava: a partir
daquele momento, eu seria aluno regular do EGC. Quando soube que houve éxito na selecao,
todo o filme desde 2017 passou pelos meus pensamentos. Essa sensa¢cdo de conquista nao tem
preco! E mais: minha orientadora seria a professora que eu mais desejava que me
acompanhasse, por admira-la profundamente, pois trata-se de uma mulher forte, rigorosa, clara
em suas estratégias, convicta de seu estilo de vida e extremamente amorosa com aqueles que a
cercam. E uma dadiva ser orientado por ela e trilhar os passos que ela estabelece, visto que,
além das qualidades mencionadas, sinto que ha uma relagdo de confianga entre nds.

Ao iniciarem-se as aulas, em 11 de marco de 2019, passei a experimentar um novo ritmo
de vida: nova logistica para estar em Florianopolis nas datas e nos horarios das disciplinas e na
participagdo do grupo de pesquisa; redu¢do de cerca de 35% das minhas atividades
profissionais, para que a dedicagdo de tempo fosse suficiente para aquilo que quero entregar
como resultado até¢ o momento da defesa da tese; e a adequacao dos horarios de lazer, com meus
familiares e pessoas que sdo importantes para mim; afinal, o tempo de atividade académica
acaba invadindo os fins de semana, exigindo sabedoria para equilibrar o tempo, conseguir

cumprir todas as tarefas e manter a atencao e o amor por aqueles que priorizo.



31

Foram trés disciplinas no primeiro trimestre e outras trés no segundo trimestre, para
possibilitar que nos periodos seguintes o foco estivesse na tese e nas demais atividades
académicas que o programa determina.

A escolha do tema da pesquisa pela ISO 30401 — a norma internacional que estabelece
requisitos para Sistemas de Gestdo do Conhecimento (SGC) — veio do incentivo e da atencao
dada ao tema por parte de um dos professores do programa, que, posteriormente, aceitou atuar
como meu coorientador.

O conhecimento prévio que adquiri na implantacdo de normas da série ISO em minha
carreira de consultoria, associado ao fato de a referida norma ter sido emitida recentemente e,
por consequéncia, haver poucos artigos e estudos acerca de seu conjunto de requisitos, foi o
motivo pelo qual optei por estuda-la e entender como poderei colaborar com minha tese para
que tal conhecimento seja disseminado a partir do meu trabalho.

Ao final, espero que a contribuicdo da minha pesquisa a academia seja significativa e
possa servir de referéncia para que empresas de diversos segmentos tenham todos os elementos

necessarios para a implantagdo de seu SGC.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

O conhecimento ¢ recurso estratégico de competitividade nas organizacoes. Ele esté
embutido ndo s6 em documentos de repositorios, mas em rotinas, processos, praticas, normas
(DAVENPORT; PRUSAK, 2004) e pessoas. Trata-se, segundo os mesmos autores, de uma
mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagdao contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo e a incorporacao de novas
experiéncias e informagdes. Ele tem origem e ¢ aplicado na mente dos conhecedores e pode ser
gerido por processos que abrangem criagdo, armazenamento, compartilhamento e uso do
conhecimento. A gestdo do conhecimento tem por objetivo gerir o conhecimento por meio de
uma infraestrutura adequada (DAVENPORT; PRUSAK, 2004).

Tecnologias podem contribuir para aumentar a efetividade da GC nas empresas, e entre
elas destacam-se os sistemas de gestio do conhecimento, que representam o envoltério que
oferece suporte para a identificacao, a manutencao e a promogao do conhecimento existente na
organizacdo (DEHGHANI; RAMSIN, 2014). Segundo Buniyamin e Barber (2004), um SGC

deve compreender um conjunto de processos que visam a gerenciar a aquisi¢ao e a criagao, o
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armazenamento e o compartilhamento e a disseminacdo de conhecimentos. Esse conjunto de
processos esta presente na nova ISO 30401. Como a GC é matéria de interesse das organizacdes
inovadoras, a norma ¢ um elo importante com o tema. Por ser uma norma recente, ha ainda
poucas referéncias da sua aplicabilidade. As organizagdes que pretendem aplicar ou ja aplicam
conceitos de GC necessitam de uma plataforma — a norma, por exemplo — ¢ de um caminho
para a implantagao.

A aplicag¢dao da norma pode se constituir em uma estratégia importante para implementar
a GC nas organizagdes, proliferando o tema de forma sistematica. Ha ainda outras
metodologias de aplicacio da GC nas organizagdes, que podem ser comparadas com os
requisitos da ISO 30401 ao longo do trabalho. As normas ISO apresentam um conjunto de
requisitos para varios sistemas de gestdo: qualidade, meio ambiente, saude e seguranca no
trabalho, alimentos, riscos, seguranc¢a da informagdo, entre tantos outros. A ISO 30401, em
especial, ¢ a nova norma para SGCs, editada em novembro de 2018.

Para conhecer melhor o tema, realizou-se uma revisdo sistemadtica integrativa que
proporcionou identificar uma lacuna de pesquisa: a falta de uma sequéncia de agdes para a
aplicagdao da GC em organizagdes inovadoras. E ¢é possivel que as organizagdes inovadoras que
pretendem aplicar a GC tenham um conjunto de dividas sobre o que fazer primeiro € o que
conduzir na sequéncia para que o sucesso na implantacao seja assegurado.

H4a uma variedade de teorias que apresentam etapas ou fases de implantacdo, mas nao
ha estudos que proponham um framework de GC para a aplicacao da ISO 30401, o que poderia
facilitar e até mesmo encorajar as organizagdes a adentrarem no circuito da GC de forma
assertiva.

Essa sequéncia de ag¢des pode ser representada por um mapa ou framework adaptativo
para a aplicagdo de um SGC, baseado ou ndo na ISO 30401. O fato ¢ que esse modelo hipotético
pode facilitar a entrada e, de acordo com sua linguagem, o entendimento e a aplicabilidade da
GC nas organizacoes.

Portanto, com base nos trabalhos publicados acerca do tema e tendo em vista a
problemadtica estudada, partiu-se para uma questao de pesquisa que representa a esséncia do que
se quer estudar com a presente tese, resultando na seguinte pergunta: Como contribuir para a

aplicacio da gestao do conhecimento em organizagdes inovadoras a luz da ISO 30401?

1.3 OBJETIVOS
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Para responder a essa questdo, foram tragados o Objetivo Geral e os Objetivos

Especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

Desenvolver um framework adaptativo de gestdo do conhecimento em organizagdes

inovadoras para a aplicagao da ISO 30401.

1.3.2 Objetivos Especificos

* Identificar sistemas de gestao do conhecimento nas organizagdes.
* Analisar os principais requisitos da ISO 30401 ligados a gestdo do conhecimento.
* Aplicar o SGC/ISO 30401 em uma organizagdo inovadora.

* Verificar e consolidar o framework desenvolvido.

1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TRABALHO

Utilizar a GC nas organizagdes passou a ser um diferencial estratégico, e, por esse
motivo, muitas estdo interessadas em aplica-la como vantagem competitiva. Autores como
Canzano e Grimaldi (2012) defendem que as organizacdes precisam gerenciar efetivamente o
conhecimento a fim de ter sucesso. Conhecimento este que € um dos ativos estratégicos mais
valiosos em uma organizacdo, cuja gestdo se caracteriza por um processo sistematico,
estruturado e intencional, possibilitando a competitividade organizacional (MINONNE;
TURNER, 2009; SCHMITZ, 2012).

Omerzel (2010) cita que a GC faz parte do processo de gestio da empresa em sua
totalidade e engloba anélises sistematicas, planejamento, aquisicao, criagdo, desenvolvimento,
armazenamento e uso do conhecimento nas empresas. Ela se concentra no individuo e no seu
conhecimento como um recurso € um valor.

Para as organizagdes inovadoras, que segundo Smith et al. (2008) sdo aquelas capazes
de inovar de forma sistematica e transformar competéncias em resultados de inovacao, a
aplicacdo da GC tem ainda maior eco. Por tal motivo, buscou-se uma organizagdo com esse

perfil para apoiar a presente pesquisa.
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Em organizagdes inovadoras, a cultura de gestdo do conhecimento deve ser um tema ja
escalado e desenvolvido, o que pode ser um importante agente facilitador para sua aplicacao.
Nesse sentido, Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) lembram que todo processo de criagao do
conhecimento depende de gerentes sensiveis e conscientes que estimulem o desenvolvimento
de um contexto social em que o conhecimento se mantenha em constante evolugao.

A utilizagdo da inica norma internacional vigente e recentemente editada —a ISO 30401,
que advém de uma plataforma consagrada de sistemas de gestao — passa a fazer todo o sentido
quando se entende a organizagdo como um todo. Uma vez que a GC permeia 0s processos €
deve ser implementada de forma integrada a eles, essa premissa faz parte da identidade das
normas ISO. Assim, o emprego da norma como pano de fundo para este estudo ¢ justificavel.

Nao hé registros de aplicagdo da ISO 30401 até este momento no Brasil. Sabe-se que a
utilizagdo da norma no mundo ainda é restrita. E possivel que o motivo da baixa adesdo seja a
recente emissdo da norma, em novembro de 2018, e a auséncia de uma conexdo entre as diversas
teorias € modelos existentes de GC e a norma ISO 30401. Dessa forma, o desenvolvimento de
um framework adaptativo de GC para a aplicacdo da norma passa a ter relevincia para as
organizagdes que entendem que o conhecimento deve ser gerido de maneira responsavel e
eficaz.

Justifica-se o desenvolvimento desta pesquisa a partir da contribuicdo que pode ser
oferecida as organizacgdes, no sentido de gerar um roteiro, um caminho para a aplicacao da GC:
um tema que certamente ainda ¢ um desafio para empreendedores e gestores, mas a partir do
qual se espera gerar vantagens competitivas para aqueles que utilizarem o framework aqui
desenvolvido. Almeja-se ainda que a sociedade organizacional como um todo beneficie-se
dos resultados obtidos com este trabalho, visto que a aplicagdo da ISO 30401 ¢ inédita no Brasil.
A sociedade académica, pretende-se entregar uma pesquisa que agregue esse Novo
componente, que ¢ a norma, ao processo de implementacdo da GC, com uma experiéncia
testada que utilizard conceitos preconizados por diversos autores e transformard esse novo

conhecimento em um framework.

1.5 ESCOPO DA PESQUISA

Ao estabelecer o escopo de um trabalho, sdo determinados os limites aos quais a

pesquisa ficara circunscrita: significa dar clareza ao leitor sobre o que serd € o que ndo sera
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estudado ao longo da investigagcdo. Resulta ainda em selecionar o que sera focalizado no
universo de conhecimento disponivel sobre determinado assunto (CERVO; BERVIAN; DA
SILVA, 2007).

Assim, no escopo definido para esta tese, ndo se espera estudar o SGC apenas como
teoria ou como uma situacao distante da aplicagdo pratica. De igual forma, ndo sera efetuada a
analise em empresas certificadas pela norma ISO 30401, uma vez que ndo ha registros de tal
certificagdo até o momento, dada a originalidade do tema.

O foco da pesquisa estd orientado aos subprocessos de criagdo do conhecimento e as
conexdes com a utilizagdo destes pelas organizagdes inovadoras em seu ambiente estratégico,
tatico e operacional.

O que se pretende estudar sdo os aspectos que facilitam e dificultam a implantagao de
um SGC com base na vivéncia em uma organiza¢do em especial, bem como desenvolver um

framework adaptativo de GC em organizagdes inovadoras para a aplicagao da ISO 30401.

1.6 ADERENCIA AO PPGEGC

Este trabalho se insere no escopo do PPGEGC, que adota como conceito de
conhecimento preconizado por Pacheco (2014), que o considera como o conteudo ou processo
efetivado por agentes humanos ou artificiais em atividades de geragdo de valor, cientifico,
econoémico, social ou cultural.

Trés areas de concentragao sdo abordadas pelo PPGEGC, quais sejam: Engenharia do
Conhecimento, Midia do Conhecimento e Gestdo do Conhecimento. O presente estudo esta
inserido na area de concentragao da Gestao do Conhecimento e, mais especificamente, na linha
de pesquisa de Gestdo do Conhecimento Organizacional, que tem por objetivo abordar os
estudos teodricos e praticos sobre a utilizacdo do conhecimento como fator de produgdo
estratégico no gerenciamento de negdcios relacionados a economia do conhecimento. Suas
pesquisas relacionam-se aos elementos determinantes na gestdo do conhecimento
organizacional, como o processo de aprendizagem organizacional e seus subprocessos de
criacdo do conhecimento (identificagdo, integracdo, socializagdo, reten¢do-descarte, inovacao,
memoria, propriedade, evolugdo e governanga do conhecimento) (LINHAS..., [2023]).

O motivo da classificagdo deste trabalho na linha de pesquisa de Gestao do

Conhecimento Organizacional ¢ que ele gerard um framework adaptativo de GC para a
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aplicagdo da ISO 30401 em organizagdes inovadoras, sendo esse framework gerado a partir da
implementacgdo real, podendo ser utilizado por outras organizagdes, de diferentes segmentos,
como um propulsor para o entendimento ¢ a disseminacao da GC.

Partindo da visdao da ciéncia, ¢ inequivoco afirmar que a interdisciplinaridade ¢
evidenciada pelo didlogo permanente entre as diversas areas do conhecimento. Nesse sentido,
Japiassu (1976, p. 74) estabelece que a interdisciplinaridade “caracteriza-se pela intensidade
das trocas entre os especialistas e pelo grau de interagdo real das disciplinas no interior de um
mesmo projeto de pesquisa”. Assim, a interdisciplinaridade deste trabalho se demonstra no
esforco e na busca de integragdo de varios conhecimentos de diferentes areas do saber, que ¢
um fundamento importante no processo de definicao de diretrizes e mostra a aderéncia a visao
do PPGEGC.

A integracdo de conhecimentos aqui citada ocorre na medida em que o texto inclui
conceitos de GC, de administracdo, de engenharias, além das praticas de GC e da apresentagao
do caso especifico de uma organizacdo inovadora pesquisada. Ao final, varias areas de
conhecimento estdo integradas em prol da constru¢do de um novo conhecimento.

O diferencial desta proposta de pesquisa, quando comparada a tudo o que ja foi
produzido no PPGEGC, estd no fato de estabelecer um framework adaptativo de GC nas
organizagoes para a aplicagdo da ISO 30401, na expectativa de atingir um novo marco para a
disseminagdo da GC no meio organizacional. Com o framework, o acesso a um SGC podera
ser ampliado, pois ele servira de base para workshops, palestras e encontros empresariais, a fim
de roteirizar esse tema j4 debatido e estudado na academia.

Este trabalho se une aos trabalhos apresentados ao PPGEGC/UFSC e listados no
Quadro 1, que tratam de temas que permeiam um SGC, como governanga, desenvolvimento,

transmissdo, transformagao e cultura de gestdo do conhecimento.



37

Quadro 1 — Teses e dissertagoes do PPGEGC nas tematicas da pesquisa.
Ad te? anci
Titulo Autor Ano | T/D erente? | Importancia para
S N esta pesquisa
e ey | COMES Fbicum
. . . JUNIOR, W. | 2020 T X .
capital social em organizacdes v compartilhamento
inovadoras ) do conhecimento.
Relagdo entre a gestdo e o CAOI;r g:ff[l;tsae
desempenho da inovagao em FREITAS
RO 2019 T X contextos de
organizagdes inovadoras FILHO, F. L. S
brasileiras rganizagoes
inovadoras.
Criagdo do conhecimento em Contém métodos de
I FOSSARI, -
processos dramattrgicos a luz do C L 2018 T X criagdo do
texto literario - conhecimento.
B Etlce um
par FOSSARI, 1. método de
conhecimento nos processos de 2018 T X )
T S M. compartilhamento
hospitalizagdo pediatrica visando .
. . do conhecimento.
o cuidado resolutivo
Mapeamento do conhecimento ﬁfgrer?:gz ara
nos processos de rotina de SAMPAIO, ernativa p
. . . . 2017 D X diagnostico de
laboratério de microbiologia T. L. .
iy conhecimento em
clinica
processos.
Compreensdo do
compartilhamento do Estabelece um
conhecimento em atividades DOROW, P. método de
. ) . 2017 T X )
intensivas em conhecimento em F. compartilhamento
organizagdes de diagnostico por do conhecimento.
imagem
A gestdo do conhecimento em Explora a
uma organizacdo de software: REZENDE, implantagao da GC
~ . 2017 T X
construcao de uma teoria M. S. C. em uma
substantiva organizacao.
Um framework para o e- Apresenta um
Judiciario estadual baseado na ARAUJO, T. framework para
~ 2017 T X
governanga e gestao do de S. SGC para um fim
conhecimento especifico.
Modelq para auditoria do. MARQUES, Trata d? um 1terr’1
conhecimento em gerenciamento D 2017 T X normativo, que € a
de projeto ) auditoria.
Alternativas para implantacéo de
gestao do conheplmento em TRINDADE, Fornege orlentaq:?es
pequenas e médias empresas — E P 2015 D X para a implantagdo
PME: um estudo de caso em T da GC.
empresas catarinenses
~ Apresenta um
Frame\york de gesta(? df) DE BEM, R. framework para
conhecimento para bibliotecas 2015 T X
L M. SGC para um fim
universitarias t
especifico.
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Diretrizes para implantacao da
gestdo do conhecimento no Fornece orientacdes
Centro de Ensino da Policia S{{L X/][EI(I;A’ 2013 T X para a implantacao
Militar do Estado de Santa I da GC.
Catarina — CEPM
Diretrizes para mitigar as Apresenta barreiras
barreiras a implementagado da SILVEIRA, 2011 T X a implementacao de
gestdo do conhecimento em R.R. GC e orientagdes
organizacdes para vencé-las.
Um modelo de sistema de gestao
do conhecimento em um Apresenta um
~ CISLAGHLI, framework para

framework para a promogdo da 2008 T X

NS . R. SGC para um fim
permanéncia discente no ensino p

~ especifico.

de graduagdo

T =Tese / D = Dissertacao
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

As teses e dissertagdes aqui citadas tém similaridade e convergéncia com o tema deste
trabalho, e esses estudos aderem ao que se esta propondo a partir desta tese, conforme descrito
na coluna “Importancia para esta pesquisa”, no Quadro 1. A contribui¢ao que sera acrescentada
aos estudos ja realizados esta na geragdo de um roteiro para a aplicagao da ISO 30401 por meio

de um framework que pretende facilitar a inser¢ao da norma e da GC nas organizagoes.

1.7 ASPECTOS ETICOS

A ética faz parte de um campo relevante e norteador para o pesquisador, que envolve
temas como valores morais, confidencialidade, fidedignidade e preservagdo do capital
intelectual, entre outros. Steneck (2006) afirma que a ética em pesquisa pode ser definida como
o estudo critico dos problemas morais associados com — ou que surjam durante — o curso do
desenvolvimento da pesquisa, ou seja, questdes direcionadas a participagao de individuos.

Espera-se, portanto, que o pesquisador, ao liderar sua pesquisa cientifica, aja com ética
em suas buscas, no sentido de trazer a verdade e a integralidade dos resultados, partindo de
pensamentos embasados na literatura e concedendo os devidos créditos aos respectivos autores,
perfazendo um papel de pesquisador ético, que distingue o certo e o errado e opta pela corregao
e pela justica, mantendo um caminho limpo ao longo de sua trajetoria.

A ética no processo educacional ¢ matéria fundamentada na literatura. Cooper e
Schindler (2013) citam que, no que tange a elaboragdo da pesquisa cientifica, a ética representa
um aspecto essencial e deve ser considerada pelo investigador, pois garante o ndao prejuizo aos

participantes das pesquisas.
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Logo, o pesquisador digno desse titulo deve manter total atencdo para o fato de adotar
procedimentos éticos ao longo de seus estudos, uma vez que ¢ dele a responsabilidade de
preservar a integridade de seus informantes. Para que isso ocorra, faz-se necessaria a criagao de
um forte vinculo e de uma profunda relacdo de confianca entre pesquisador e pesquisado
(CRESWELL, 2014).

Entende-se que um pesquisador virtuoso € aquele que desenvolve seus talentos com base
nas questoes €ticas de pesquisa e a direciona ao bem-estar das pessoas, valoriza sua relagao
com o objeto de pesquisa e os resultados de seu trabalho, pois, independentemente de ser
empirico ou ndo, de alguma forma ou em algum momento quem usufruird desse trabalho ¢ a
sociedade (SKORUPSKI, 2007).

Diante de todo o exposto, para o desenvolvimento desta pesquisa, todas as relagdes serdo
mantidas sob as normas do Comité de Etica da Universidade Federal de Santa Catarina,
mediante documento apropriado, constituido do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) — com base na Resolugdo n® 510/2016, do Comité de Etica em Pesquisas com Seres
Humanos (CEPSH), e na Resolugdao n°® 466, de 12 de dezembro de 2012, que estabelece
diretrizes e normas de pesquisa envolvendo seres humanos —, incluindo a formalizagdo do aceite
e a autorizagdo da organizacao pesquisada, no sentido de participar e autorizar a publicagdo de
dados e documentos nesta pesquisa (Anexo A).

O sigilo das informagdes e a confidencialidade dos dados a que esta pesquisa tera acesso
serdo totalmente protegidos, conforme o compromisso €tico aqui estabelecido, assegurando a
preservacao da propriedade intelectual e, no caso da organizacdo pesquisada, com autorizagao
para a divulgacdo de nomes e documentos. Quanto aos especialistas consultados para a

verificacao do framework, ¢ assegurado o anonimato dos participantes.

1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho foi estruturado em seis capitulos, conforme descri¢ao a seguir. No
capitulo 1, denominado “Introducdo”, ¢ apresentado o delineamento da pesquisa, contendo a
contextualizagdo, a defini¢do da problemadtica, os objetivos gerais e especificos, a justificativa
e a relevancia do estudo, o escopo da pesquisa, a aderéncia ao PPGEGC, os aspectos €ticos e a

presente estrutura do trabalho.
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No capitulo 2, consta o referencial tedrico que norteia a pesquisa, baseando-se na revisao
sistematica integrativa da literatura apresentada no Apéndice A. Sao abordados os temas gestao
do conhecimento, norma ISO 30401, organiza¢des inovadoras, desenvolvimento do
conhecimento e frameworks de gestdo do conhecimento.

O capitulo 3 ¢ dedicado aos procedimentos metodoldgicos necessarios a realizacao da
pesquisa, bem como a sua caracterizagdo. Os procedimentos e instrumentos para a coleta e a
analise dos dados também estao contidos nessa secao.

O capitulo 4 apresenta a descri¢cao da implementagao do SGC / ISO 30401, momento
em que a organizagdo selecionada ¢é caracterizada, bem como os resultados obtidos com a
implementagdo e os resultados preliminares da analise de dados.

No capitulo 5, sdo relacionados os resultados da pesquisa, incluindo a apresentacao do
framework adaptativo, que compde o objetivo geral deste trabalho, a verificagdo dos
especialistas e os resultados derivados dos objetivos especificos.

As conclusdes sao apresentadas no capitulo 6, quando as ultimas reflexdes acerca da
experiéncia com esta pesquisa sdo relatadas, associadas as limitagdes da pesquisa e as
recomendacgdes para trabalhos futuros.

Ao final, apresenta-se a lista de referéncias que serviram de suporte para a pesquisa,

os apéndices e 0s anexos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Na revisao da literatura, foram considerados os principais construtos para dar
sustentagdo teorica a esta tese, quais sejam: gestdo do conhecimento; sistemas de gestao do
conhecimento; ISO 30401; e organizagdes inovadoras foram amplamente estudados e
apresentados neste capitulo.

Como base para a revisao da literatura, utilizou-se uma revisao sistematica integrativa

(Apéndice A).

2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

No periodo compreendido entre o século XVIII e o século XIX, a sociedade atravessou
ciclos econdmicos evolutivos, e, passadas as eras agricola e industrial, apresentou-se a era de
informagdo e conhecimento (DA SILVA; DOS SANTOS, 2019). Dessa maneira, a informagao
e o conhecimento constituem a fonte da produtividade e do produto gerado, em que o
desenvolvimento, a incorporagdo de inovacdo tecnologica e a utilizacdo do conhecimento
seguirdo transformando o mundo, atuando fortemente na economia em todos os segmentos
produtivos nos proximos anos. Nesse contexto, os dados, a informacao e o conhecimento
exercem papel importante no ambiente organizacional, visto que todas as atividades
implementadas — desde o planejamento, a execucdo das agdes € 0 monitoramento — sao calcadas
nesses elementos (CASTELLS, 1999).

O conhecimento ¢ um estado muitissimo valorizado no qual uma pessoa estd em contato
cognitivo com a realidade. Trata-se, portanto, de uma relacao. De um lado da relagdo, encontra-
se um sujeito consciente, e, do outro lado, encontra-se uma porcao da realidade com a qual o
conhecedor estd, direta ou indiretamente, relacionado (ZAGZEBSKI, 2008).

Morin (2005) estabelece que o conhecimento €, ao mesmo tempo, biolodgico, cerebral,
espiritual, 16gico, linguistico, cultural, social e historico, e isso faz com que ndo possa ser
dissociado da vida humana e da relacdao social. Com isso, varios aspectos estdo envolvidos
naquilo que chamamos de “conhecimento humano”.

Esse fendmeno denominado conhecimento humano possui trés elementos principais:

sujeito, “imagem” e objeto. Pelo sujeito, o fenomeno do conhecimento confina com a esfera
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psicolégica; pela “imagem”, com a esfera logica; pelo objeto, com a ontolégica (HESSEN,
1999).

Segundo o site do PPGEGC/UFSC, conhecimento ¢ conteudo ou processo efetivado por
agentes humanos ou artificiais em atividades de geracdo de valor cientifico, tecnologico,
econdmico, social ou cultural (CONCEITO..., [2017]).

Especificamente, na dimensao ontoldgica, a criacdo do conhecimento ocorre apenas nas
pessoas, de tal forma que sem elas o conhecimento ndo pode ser criado no ambito da
organiza¢do. Dessa maneira, a criacdo do conhecimento organizacional ¢ tratada como “um
processo que amplia ‘organizacionalmente’ o conhecimento criado pelas pessoas, cristalizando-
o como parte da rede de conhecimentos da organizagdo” (TAKEUCHI; NONAKA, 1997).

Nesse mesmo entendimento, Roza (2020) argumenta que a teoria da criacdo do
conhecimento organizacional admite que os conhecimentos tacito e explicito ndo se encontram
totalmente dissociados. Considera que eles interagem e realizam trocas entre si, sendo
mutuamente complementares. Parte do pressuposto de que o conhecimento humano ¢ criado e
expandido por meio da intera¢dao social entre o tacito e o explicito, sendo essa interagao
denominada “conversdo do conhecimento”.

Falando em conhecimento organizacional, ¢ importante ressaltar que ele é constituido
pelo conhecimento individual e coletivo dos colaboradores. A criagdo e o compartilhamento de
tal conhecimento auxiliam o crescimento organizacional como um todo. Alinhados com essa
abordagem, Takeuchi e Nonaka (2009) desenvolveram o método da espiral do conhecimento e
afirmam que hé quatro estagios para a criacdo e o compartilhamento dele, conforme disposto a

seguir:

Socializacdo: conversao do conhecimento tacito em tacito.

Externalizac¢do: conversdo do conhecimento tacito em explicito.

Combinagao: conversdao do conhecimento explicito em explicito.

Internalizagdo: conversdao do conhecimento explicito em técito.

Os autores ainda salientam que a espiral do conhecimento € potencializada a medida
que ultrapassa os niveis ontologicos, do individuo para o grupo, e entdo para a organizagao,

podendo se elevar a niveis estratégicos.
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O conhecimento, portanto, € o recurso mais importante e valioso para as organizagdes.
Gerencid-lo ¢ um desafio complexo a que pesquisadores do mundo todo t€ém dedicado tempo
de estudo, buscando alternativas para que as pessoas € organizagdes tenham subsidios
suficientes para tratar essa “joia” com o devido cuidado e a atengdo que ela merece.

Quando consideramos o conhecimento como recurso gerenciavel, hd um ciclo evolutivo
que o envolve: a partir da observagdo e da organiza¢dao dos dados, inicia-se um processo de
aprendizagem, e com a estrutura¢do de dados alcanga-se o conhecimento particular, ou seja,
aquele pertencente a uma so pessoa ou a um grupo de pessoas. Esse processo se encerra com
os ganhos de sabedoria por parte de uma pessoa, que evolui com a experiéncia. Entretanto, um
outro processo de rotina se inicia a partir dos ganhos de sabedoria ja obtidos, com dados
especificos de uma determinada organizacdo, e entdo alcanca-se a pratica de uma determinada

tarefa (KAKABADSE; KAKABADSE; KOUZMIN, 2003).

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Somente o fato de existir conhecimento em uma organizacdo ¢ insuficiente se ele nao
estiver acessivel e ndo for tratado e utilizado como um recurso fundamental. Para Batista
(2012), a GC deve se constituir em um instrumento para aumentar a capacidade organizacional
e alcancar a exceléncia na gestdo por meio da melhoria dos processos internos, do
desenvolvimento de competéncias essenciais, do planejamento de estratégias inovadoras e da
soma do conhecimento de individuos, equipes e organiza¢des, que pode gerar inovacdo e
beneficios para os clientes.

A GC pode ser entendida como um recurso estratégico vital, ndo somente para as
organizagdes, mas também para o cotidiano das pessoas. Takeuchi (1997, p. 12) explica a GC
como um “[...] processo interativo de criacdo do conhecimento organizacional, definindo-[a]
como a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo na organizacao
e incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas”.

Kebede (2010) a define como a gestdo intencional e sistemdtica do conhecimento, dos
processos e das ferramentas associadas, com o objetivo de utilizar plenamente o potencial do
conhecimento nas tomadas de decisdo eficazes e para alcangar vantagem competitiva em todos

os niveis, solucionando problemas e facilitando a inovacgao.
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No processo de gestdo do conhecimento, considera-se a utilizacdo de trés pilares
basicos: recursos humanos, processos organizacionais e tecnologias (CEPELOVA;
KORENOVA, 2017).

O tema ¢ importante tanto para grandes empresas quanto para pequenas ¢ médias
empresas (PMEs). Para as PMEs, em especial, a GC ¢ reconhecida como a estratégia-chave
para lidar com as complexidades e mudangas na economia moderna (UIT BEIJERSE, 2000;
JETTER, 2006). A criacdo e a implantacdo de processos que gerenciem, armazenem €
disseminem o conhecimento representam um novo desafio a ser enfrentado pelas empresas
(LUCHESI, 2012); entretanto, muitos topicos relacionados a GC em PMEs ainda ndo foram
bem estudados (DURST; EDVARDSSON, 2012). De fato, a GC é muitas vezes negligenciada,
e as vezes até desconhecida, em muitas organizagdes (TORRES; VARVAKIS, 2020).

Isso demonstra que a GC ¢ um tema que pode ser mais bem entendido e trabalhado em
diversas organizacdes ao redor do mundo, pois varios estudos relacionados ao tema ainda nao
chegaram até elas, para serem efetivamente aplicados na rotina. Partindo desse contexto,
considera-se que, quando uma organizacdo consegue inserir conceitos de GC em sua estratégia,
bem como aplicar GC em seus processos, existe um ganho significativo de competitividade ao
longo do tempo. H4 uma dificuldade para medir esses ganhos em curto prazo, mas certamente,
em longo prazo, a organizacao tera indicadores suficientes para assegurar que o esforco tenha
valido a pena.

Em suma, a gestdo do conhecimento organizacional ¢ essencial para a gestdo de
qualquer tipo de organizacdo. Praticas de GC podem facilitar o alcance da eficacia geral, da
eficiéncia e da competitividade das operagdes organizacionais nos ambientes dindmicos de hoje
por meio do compartilhamento e da reutilizagdo de conhecimento holistico e complementar
entre as pessoas e os processos de uma organizagao.

A GC também ¢ considerada essencial para melhorar o desempenho das comunidades
de inovagdo colaborativa. Isso ocorre porque a gestdo eficaz do conhecimento incentiva e
aprimora a colaboragdo entre os individuos na busca de praticas de negdcios inovadoras em
todas as organizagdes, pois o processo de desenvolvimento da inovag¢do depende muito do
conhecimento e de como o conhecimento ¢ criado e compartilhado em uma organizagao
(XIONG; DENG, 2008).

Ao estudar a possivel aplicacdo da GC no setor publico, Batista (2012) estabelece que

0s processos principais que a compdem sdo de identificagdo, criagdo, armazenamento €
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aplica¢do do conhecimento, com aprendizagem e inovagdo. O autor ainda relata que a GC gera
qualidade, eficiéncia, efetividade e desenvolvimento econdmico e social, contribuindo para a
legalidade, a impessoalidade, a moralidade e a publicidade na administragao publica.

Para uma organizagao que pretende iniciar a aplicagao da GC, uma das primeiras agdes
recomendaveis ¢ medir o nivel em que a GC se encontra em cada processo interno. Isso se da,
especialmente, pela analise da aderéncia das etapas de criagdo, identificagdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicacdo dos conhecimentos organizacionais, avaliando o quanto a
memoria organizacional pode ser perdida com o passar dos anos (SANTOS; BASTOS, 2019).

Ferrari et al. (2018) ainda mencionam o “tempero” da comunicagdo como sendo um dos
ingredientes para a eficiéncia na aplicacao da GC. Os autores relatam que a comunicagdo efetiva
do conhecimento dos processos de uma organizagdo ¢ uma necessidade para que qualquer
organizacdo estruturada chegue a eficiéncia.

As etapas de GC englobam aquisi¢do, representacdo, organizagdo, armazenamento,
compartilhamento, aplica¢do e acumulagio de conhecimento, entre outras atividades relevantes
(WANG, 2013). Tais etapas foram tratadas e entendidas por diversos autores da literatura de
forma diferente. Damian e Cabero (2020) realizaram um estudo dos modelos de GC mais
importantes, desenvolvidos de 1993 a 2012. Na busca por modelos mais atuais, ndo foram
encontrados com data posterior a 2012, o que pode significar que esses tidos como principais
sao realmente os mais significativos da literatura. Com base no estudo citado, os modelos foram

estratificados, e a sintese de cada um ¢ apresentada no Quadro 2.

Quadro 2 — Sintese dos modelos de GC identificados por Damian e Cabero (2020).

Fundamentos de cada modelo de GC Autor/data

O modelo afirma que o conhecimento so6 sera util se estiver condizente com o

objetivo organizacional e se estrutura por meio das seguintes dimensdes:

o Integridade: todo conhecimento relevante deve ficar disponivel de forma
integral e completa.

o Ligacao ou conectividade: quanto maior o niimero de interligagdes do
conhecimento, maior serd a coeréncia de seu conteido € maior sera seu
valor. Wiig (1993)

e Congruéncia: fatos, conceitos, valores, julgamentos e vinculos associativos
e relacionais entre os objetos de conhecimento precisam ser consistentes.

o Perspectiva e proposito: o conhecimento é organizado segundo um ponto
de vista especifico.

E composto de quatro passos:
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Desenvolver: atividades nas quais os trabalhadores do conhecimento se

envolvem para desenvolver produtos e servigos, bem como a obtengao, a

analise, a reconstrucdo, a codificagdo e a organizacao do conhecimento.

e Reter: lembrar, acumular, arquivar e incorporar conhecimento em
repositorios.

e Compartilhar: coordenagdo, montagem, acesso e recuperacao de
conhecimento.

e Usar: verificar se o conhecimento ¢ utilizado para gerar beneficios.

O modelo I-Space considera que a informagao sé sera eficiente se o seu o

contetdo for compartilhado entre os emissores € os receptores. No /-Space, os

ativos do conhecimento sdo dispostos em um espago tridimensional

denominado “espaco de informagao”, composto das seguintes dimensoes:

o Codificacio: relacionada a categorizagdo e a classificagao do
conhecimento.

e Abstracao: associada a criagdo do conhecimento por meio da analise e da
compreensao dos dados.

¢ Difusio: concatenada ao acesso e a transferéncia de informacao.

As fases que constituem o fluxo dindmico do conhecimento do /-Space sao
estas:

o Escaneamento: identifica ameacas e oportunidades relacionadas a
codificagdo dos dados.

Solucio de problemas: destaca os insights coerentes para a codificagdo, de
modo a eliminar incertezas.

Abstracao: os insights codificados sdo generalizados, reduzindo seus
detalhes e criando conceitos acerca deles.

Disseminacao: compartilhamento dos insights criados.

Assimilacao: insights codificados s3o aplicados em situagdes diferentes.
Impacto: os conhecimentos abstraidos de praticas concretas sdo
incorporados.

Boisot (1998)

Baseia-se no principio de que o conhecimento deve ser considerado a partir
da informagédo provida de sentido de acordo com o contexto especifico para
criar conhecimento e tomar decisdo. Para tanto, o autor afirma que os
seguintes processos devem ser realizados:

e Criacao do significado: compreender a informacéo a partir de seu contexto
exterior.

e Construcgao de conhecimento: transformacao do conhecimento individual
em conhecimento compartilhado por meio do dialogo e do
compartilhamento.

¢ Tomada de decisdo: avaliacdo ¢ a analise das informacdes e dos
conhecimentos obtidos.

Choo (1998)

O Enabling Knowledge Creation (EKC) é o modelo de GC que tem como

foco as pessoas, seus relacionamentos e a colaboracao que estabelecem.

Apresenta cinco facilitadores do conhecimento que influenciam as etapas do

processo de criacdo de conhecimento:

¢ Instaurar vagarosamente a visdo do conhecimento: criar na organizagéo
a visdo de que o conhecimento ¢ essencial para alcangar as metas tragadas.

Krogh, Ichijo e
Nonaka (2001)
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¢ Gerenciar as conversas: as conversas devem ser gerenciadas porque sdo o
centro de toda atividade de conhecimento.

Mobilizar os ativistas do conhecimento: conscientizar os lideres na
criacdo de conhecimento na organizagdo, incentivando e iniciando o
dialogo e guiando as pessoas durante essa atividade.

¢ Criar o contexto adequado: estabelecer um ambiente propicio para a
criacdo de conhecimento.

Globalizar o conhecimento local: divulgar o conhecimento criado
localmente para todos os interessados.

Para os autores, o primeiro passo para implementar a GC ¢ identificar o que
se sabe e o0 que ndo se sabe, a fim de que estratégias baseadas em suas
competéncias possam ser definidas. Assim, a implanta¢do da GC se da por
meio de um ciclo composto de seis processos que se inter-relacionam,
denominados “Elementos Construtivos da Gestdo do Conhecimento”, que sao
estes:

¢ Identificacdo do conhecimento: mapeamento de habilidades ¢
potencialidades que ocorre por meio da analise do ambiente de
conhecimento da organizagao.

e Aquisi¢cao de conhecimento: se da por meio da mediagao das relagdes com
clientes, fornecedores, concorrentes e parceiros.

e Desenvolvimento de conhecimento: desenvolver habilidades ainda nao
encontradas dentro ou fora da organizagao.

e Compartilhamento do conhecimento: transformagdo de informagdes ou
experiéncias individuais em recurso disponivel para ser utilizado pela
organizagdo toda.

o Utilizacdo do conhecimento: faz com que o conhecimento seja utilizado
para o desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis.

¢ Retencao do conhecimento: voltada a estruturacdo sistematica de
processos de selecdo, armazenagem e atualizacdo de conhecimento. Para a
retroalimentagdo 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 direcdo a ser tomada pela
organizagdo no processo de GC.

Probst, Raub ¢
Rombhardt (2002)

O Diagnéstico de Gestdo do Conhecimento (DGC) ¢ uma ferramenta de
verificagdo da estrutura do processo de GC. Compde-se das seguintes etapas:
e Obtenha: as pessoas devem ter condi¢des de construir a informagao de que
necessitam.

Utilize: utilizagdo do conhecimento para criar valor e inovagdo
direcionados ao cliente.

Aprenda: encontrar meios para integrar a aprendizagem com a maneira
pela qual as pessoas trabalham, de modo que elas tenham condi¢des de criar
seus proprios conhecimentos.

Contribua: agrega contribuicdes das pessoas ao processo de GC
organizacional.

Avalie: avalia a qualidade do conhecimento e identifica maneiras de
47lavanca-lo.

Construa e mantenha: integrar as atividades estratégicas de crescimento e
de sua renovacao de acordo com as exigéncias atuais.

Bukowitz e
Williams (2002)
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e Descarte: identificar e manter os conhecimentos relevantes e descartar
aqueles que ndo agregam valor.

O Road Map for Knowledge Management Results da condigdes para a

organizagdo identificar em que estagio se encontra no processo de

implementagdo da GC, demonstra como comegar ¢ indica a dire¢do mais

adequada a ser seguida. Os estagios sdo estes:

e Inicio: verifica se a organizagdo, bem como as pessoas que a compdem, ja

despertou para a importancia da GC.

Desenvolvimento da estratégia: identifica iniciativas de GC existentes na

organizagao.

e Desenho e implementacio de praticas de GC: foca a expansao da
abrangéncia das atividades executadas no estagio anterior.

o Expansio e apoio: estagio em que se encontram as organizagdes que ja
estdo conscientes da importancia e dos beneficios da GC.

¢ Institucionaliza¢ao da GC: momento em que a GC ja esta
institucionalizada.

American
Productivity &
Quality Center —
APQC (2003)

O modelo considera trés processos principais:

e Geracao do conhecimento: voltado ao desenvolvimento do conhecimento
organizacional.

¢ Codificacio e coordenacio do conhecimento: envolve maneiras para
expressar o conhecimento, de modo que possa ser compartilhado.

o 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.

Davenport e Prusak
(2004)

Modelo de ciclo de vida integrado da GC composto das seguintes fases:

o Criar/capturar: identifica e codifica os conhecimentos interno e externo.
e Avaliar: avalia o conhecimento em relagdo ao grau de generalizagdo,
interesse e relevancia.

Compartilhar/disseminar: compartilha o conhecimento entre todos que
fardo uso dele.

Contextualizar: contextualiza o conhecimento para que seja compartilhado
e reutilizado.

Aplicar/usar: o conhecimento deve ser aplicado e utilizado em um
contexto organizacional.

Atualizar: o conhecimento deve ser atualizado para que o ciclo possa ser
sustentado.

Dalkir (2005)

O modelo de Terra apresenta sete dimensdes da atividade gerencial que

devem integrar essa gestdo nas organizagdes:

e Estratégia: representada pela cupula da organizacdo que define as areas de
conhecimento nas quais seus colaboradores devem focar o aprendizado.

o Cultura organizacional: averigua a cultura como fator facilitador ou
dificultador do processo de criagao e disseminagao de conhecimento na
organizagao.

e Estrutura organizacional: deve proporcionar alto grau de autonomia as
equipes de trabalho e valorizar as competéncias individuais.

Terra (2005)
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Gestao de recursos humanos: deve estar focada na defini¢do de politicas
voltadas a aquisicdo, a geragdo, a difusdo e ao armazenamento do
conhecimento da organizagao.

o Sistemas de informacao: se direciona a integracdo entre os sistemas para
que os processos de geragado, difusdo e armazenamento de conhecimento
sejam otimizados.

e Mensuracao de resultados: avaliar o capital intelectual disponivel na
organizagao.

e Aprendizado com o ambiente: focado na necessidade de as organizagdes

se engajarem em processos de aprendizagem com o ambiente em que

atuam.

O Organizational Knowledge Assessment (OKA) é um método de avaliagdo
da GC que possibilita verificar o nivel de preparacao da organizacao para a
GC por meio da identificagdo dos pontos fortes e fracos nas principais areas
relacionadas a ela. O OKA ¢é composto de trés elementos essenciais: pessoas,
processos e sistemas — que, de acordo com a autora supracitada, possibilitam
a operacionalizacdo de acdes de GC nas organizagdes.

Fonseca (2006)

O Modelo Integrado Situacional (MIS) apresenta as seguintes caracteristicas:

e Premissa e finalidade: parte da premissa de que o conhecimento € o
recurso mais valioso de que as organizac¢des dispdoem e tem como finalidade
facilitar o fluxo de conhecimento para a obtencdo de vantagens
competitivas.

e Suposicées: a sociedade atual se denomina “sociedade do conhecimento”
devido a importancia desse recurso; o conhecimento nas organizagdes ¢ um
conjunto de ideias, crengas e experiéncias que guiam as agoes
organizacionais; a GC realiza grandes mudangas nas organizagdes; o
avanco das tecnologias levou ao desenvolvimento de sistemas em rede; as
pessoas sdo o fator mais importante da GC.

¢ Dimensao integrada e dimensao particular: a dimensao integrada se
encarrega da sociedade em rede; a dimensdo particular considera as
caracteristicas especificas do contexto em que o conhecimento ¢ utilizado.

o Perspectiva social e tecnolégica: considera que néo se faz GC sem a unido
entre pessoas e tecnologia.

¢ Principios: integracao de resultados teoricos e empiricos; flexibilidade do
modelo para se adequar as novidades situacionais; coeréncia logica e
consisténcia empirica; pertinéncia quanto a necessidade que o justifique.

o Componentes: planificagdo estratégica; auditoria do conhecimento;
arquitetura da GC; processo do conhecimento; avaliagdao da GC; e
desenvolvimento sistémico.

Riesco (2006)

Metodologia de implementagdo da GC adaptada a realidade das pequenas e

médias empresas da Asia, composta de trés niveis:

e Aceleradores: constituido de lideranca, tecnologia, pessoas e processos.

e Processo de GC: composto dos passos de identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar conhecimento.

e Resultados: voltados a avaliagdo de produtividade, qualidade, lucratividade
e crescimento.

O método da APO ¢ constituido destas etapas:
e Descobrir: descubra onde vocé esta e crie um business case.

Asian Productivity
Organization —
APO (2009)
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¢ Desenhar: desenvolva uma estratégia de GC; identifique programas em
potencial; desenhe processos e formule um plano de implementagao,
alinhando a GC com a estratégia organizacional.

e Desenvolver: formule um plano-piloto e conduza uma revisao apés a acao.

e Implementar: implemente o plano para toda a organizagio; lide com a
resisténcia a GC; desenvolva o plano de comunicagao e reavalie.

Utiliza a metodologia Enterprise Knowledge Development (EKD), composta

dos seguintes submodelos:

e Modelo de objetivos: descricao de objetivos de uma empresa e de todas as
questdes associadas para atingi-los.

e Modelo de regras do negécio: define e mantém explicitamente as regras
que controlam a organizacao.

e Modelo de conceitos: define “coisas” e “fendmenos” abordados nos outros
modelos.

e Modelo de processos do negécio: analise dos processos, da forma como
interagem e da forma como processam a informacao.

e Modelo de atores e recursos: define os tipos de atores e recursos
envolvidos nas atividades empresariais.

e Modelo de requisitos e componentes técnicos: tentativa inicial para
definir a estrutura e as propriedades do sistema de informagao que apoiara
as atividades do negocio.

Castillo e Cazarini
(2009)

Modelo de GC para a administragdo publica:

¢ Direcionadores estratégicos: alinhar a GC com a visdo de futuro, a
missdo, 0s objetivos estratégicos e as metas, utilizando-a como método de
alcance dos resultados organizacionais.

¢ 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 devem ser executadas com o
intuito de obter resultados como aumentar a eficiéncia e melhorar a
qualidade.

¢ Resultados da GC: podem ser imediatos, como a aprendizagem e a
inovagao, ou finais, como o aumento da eficiéncia e a melhoria da
qualidade.

o Partes interessadas: cidaddo-usuario e sociedade.

O autor elaborou um manual para implementar o modelo, com as seguintes

etapas:

e Diagnéstico: uma autoavalia¢do do grau de maturidade em GC.

¢ Planejamento: define a visdo da GC, seus objetivos e suas estratégias.

¢ Desenvolvimento: escolha de um projeto-piloto para ser testado e
implementado, avaliagdo do resultado obtido e aproveitamento das licdes
aprendidas para implementa-lo em toda a organizagao.

o Implementacio: discutir os fatores criticos de sucesso na implementacéo
do plano de acdo da GC, definir meios para manter os resultados da
implementagdo, determinar formas para superar a resisténcia a
implementacdo da GC e elaborar a estratégia continua de implementacdo da
GC.

Batista (2012)

Fonte: Elaborado pelo autor com base no estudo de Damian e Cabero (2020).
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Cada modelo apresentado no Quadro 2 possui relagdes com os requisitos da ISO 30401.
Os modelos estabelecidos por Boisot (1998), Choo (1998), Krogh, Ichijo e Nonaka (2001),
APQC (2003) e Fonseca (2006) foram os que apresentaram menor relagao direta com o
contetdo da norma.

J4 os modelos de Probst, Raub e Romhardt (2002), Davenport e Prusak (2004), Dalkir
(2005), APO (2009) e Batista (2012) possuem interseccoes significativas com o contetido da
norma e utilizam conceitos basilares de entendimento de um SGC com similaridade superior
aos demais autores.

De forma ainda mais especifica, ¢ possivel afirmar que o modelo desenvolvido pela
APO em 2009 ¢ o que apresenta a maior interseccdo com a norma ISO de gestdo do
conhecimento. Isso porque trata do conceito de aceleradores, define os processos de forma
similar e espera resultados da mesma forma que o descrito na norma: até mesmo as etapas que
a APO preconiza estdo em sinergia com a ISO 30401 apresenta em seus requisitos.

O modelo da APO esté apresentado graficamente no item 2.7 deste trabalho, na Figura
1. Ele pode ser considerado um dos insights para a futura construgdo do framework de GC que
considera a norma ISO de gestdo do conhecimento como base, que visa a aumentar o acesso
das organizacdes a norma e, de igual forma, ampliar o interesse das organizagdes em aplicar
um SGC a partir dessa norma que faz parte da plataforma ISO, reconhecida mundialmente.

Com isso, esse modelo da APO pode ser utilizado de forma combinada com a ISO 30401
para reforgar conceitos, facilitar o entendimento e desenvolver as pessoas para que

compreendam o real sentido da GC nas organizagdes.

2.3 SISTEMA DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Um SGC representa o envoltorio que oferece suporte para a identificacao, a manutengao
e a promoc¢ao do conhecimento existente na organizagdo (DEHGHANI; RAMSIN, 2014). Ao
possuir um SGC, as organizac¢des poderdo identificar, criar, analisar, representar e distribuir o
conhecimento associado aos seus processos para gerar valor. Portanto, os processos serdao
capazes de responder rapidamente as mudangas no ambiente (ROJAS; BERMUDEZ;
MORALES, 2013).
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A utilizagdo de um modelo de GC pelas organizagdes constituiu-se em uma estratégia
essencial para trilhar uma caminhada rumo a competitividade e a solucdo de problemas, que vai
desde a reducdo do impacto da rotatividade de pessoas até a consolidagdo de temas prioritarios,
como a evolugao da gestdao da inovagao, o aumento de produtividade e a melhoria da satisfagao
dos clientes. Assim, no cenario organizacional atual, adquirir, criar, manter e compartilhar
conhecimento ¢ primordial para aperfeicoar a capacidade inovadora e sobreviver em um
ambiente de competitividade e de mudancas aceleradas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Um dos aspectos de grande relevancia para a implementacao de um SGC ¢ a cultura da
gestdo do conhecimento, que, a partir dos estudos de Rojas, Bermudez ¢ Morales (2013), se

reflete na medida em que as pessoas:

e sentem-se a vontade para discutir os problemas da organiza¢do e a0 mesmo tempo
podem propor solugdes;

e compartilham conhecimento e informagdes de forma aberta e honesta para socializa-
los e divulga-los em toda a organizacao;

e protegem o conhecimento da organizagao;

e sentem-se empoderadas para usar o conhecimento de forma auténoma;

e demonstram responsabilidade por sua propria aprendizagem e seus resultados;

e oferecem seus conhecimentos aos outros em vez de guarda-los para si mesmas;

e colaboram com seus colegas em vez de competir com eles;

e passam tempo refletindo e aprendendo;

e valorizam a aquisi¢do de novos conhecimentos por meio de suas novas experiéncias

(sucesso ou fracasso).

Silva e Santos (2019) apresentam um estudo sobre como utilizar a GC para enfrentar
desafios, melhorar processos, produtos e servicos na Fundagdo Oswaldo Cruz e destacam os
elementos criticos para a implantagdo de um SGC em instituicdes publicas de ciéncia,

tecnologia e inovagdo em saude, quais sejam:
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a) Definicio dos macroprocessos:

Para Freire et al. (2013), ndo hd consenso quanto ao numero de etapas dos
macroprocessos de GC, sendo sinalizado que as etapas podem ser compostas de trés processos:
criacdo, disseminacdo e utiliza¢do do conhecimento. De forma similar, Sveiby (1998)
estabelece quatro etapas: a criagdo, o compartilhamento, a utiliza¢ao e aquilo que o autor chama
de “etapas de desenvolvimento”. Estas se desdobram em preservagdo, utilizacdo e
compartilhamento do conhecimento.

Como referéncia, os macroprocessos de GC estabelecidos no Modelo da Sociedade

Brasileira de Gestao do Conhecimento e citados por Silva e Santos (2019) sdo:

e criar/adquirir/desenvolver;
e compartilhar/disseminar/organizar;
¢ utilizar/acessar/aplicar;

e reter/preservar/garantir.

b) Governanca:

A governanga ¢ proposta no modelo da Fundag¢do Oswaldo Cruz por ser uma area
transversal que perpassa todos os niveis gerenciais da instituicdo, auxiliando na condugao do
estabelecimento da politica, dos processos e regulamentos, na relagao entre os atores envolvidos

e no desenvolvimento da sustentabilidade organizacional (SILVA; SANTOS, 2019).

¢) Viabilizadores/ativadores/aceleradores:

e Tecnologia: acelera os processos de GC com praticas efetivas de apoio a gestao por
meio de sistemas de informacao (SANTOS et al., 2001).

e Lideranga: exerce papel fundamental na implantacdo da GC, aprovando a estrutura
de governanga e de recursos para o desenvolvimento (BATISTA, 2012).

e Pessoas: desempenham papéis nos processos principais de GC, especialmente no

compartilhamento do conhecimento tacito (TERRA, 2005).
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e Processos: se cles forem sistematicos e modelados de maneira correta, podem
contribuir para a eficiéncia e a melhoria de qualidade, legalidade, impessoalidade,
publicidade e moralidade na gestdao (SILVA, 2019).

o Infraestrutura informacional de dados e informacdes: refere-se a organizagdo das
informacdes e dos dados que t€ém valor para a organizacdo e precisam ser
administrados como ativos que promovem novas pesquisas, possibilidade de reuso e
compartilhamento dos dados e apoio para melhores tomadas de decisdao (SILVA,
2019).

o Estratégia: tem por objetivo alinhar o plano de a¢do de GC e a aplicagdo de praticas
aos objetivos estratégicos para o alcance da missdo e da visao institucional (SILVA;

SANTOS, 2019).

Existe uma relacao entre os viabilizadores/ativadores anteriormente apresentados para
que a estrutura basica necessaria para a implanta¢ao do modelo de GC tenha seu funcionamento
assegurado, para apoiar a inovagao e facilitar a tomada de decisdo, proporcionando fluidez no

fluxo das informacgoes.

2.3.1 Principais desafios para a implementacio de um SGC nas organizacoes

No que tange aos desafios da implementagao de um SGC, Gramkow, da Silva Carreira
e dos Santos (2014) defendem que o principal e mais complexo deles esta relacionado as
pessoas. Esse elemento ativador que tratamos como uma das bases fundamentais da GC ¢, por
vezes, ignorado ou ndo priorizado pelos gestores no processo de implementagdo. Como uma
parte significativa do conhecimento organizacional € tacita e precisa ser explicitada
(TAKEUCHI; NONAKA, 1997), as pessoas tornam-se um componente essencial nesse
processo. Assim, sem pessoas sensibilizadas e que entendem a necessidade de criar, manter,
armazenar e compartilhar conhecimento, ndo ha GC. E, quanto mais tacito, maior o valor do
conhecimento (GRAMKOW; DA SILVA CARREIRA; DOS SANTOS, 2014).

Ainda dentro do elemento “pessoas”, resisténcias surgirdo a algo novo como a GC em
seu momento de implementagdo. Para superar essas adversidades, Nair e Prakash (2009)
recomendam énfase em informagao, educagdo, treinamento, convencimento e, especialmente,

confianca. Para um SGC eficaz, o relacionamento ¢ a base do compartilhamento, da
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socializacdo e da combinacdo de conhecimentos, o que ocorre somente em um ambiente
propicio a criatividade e a inovagdo (o Ba), onde a confianca ¢ um dos pilares de sustentagao
(KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2006). Kamp, Ochoa e Diaz (2017) alertam para o desafio de
superar barreiras humanas para que a GC seja estruturada e baseada em confianga mutua, o que
requer a “constru¢do de pontes” entre todos os stakeholders, inclusive o consumidor.

As acdes que priorizam e facilitam o trabalho dos aceleradores ou ativadores do
conhecimento (pessoas, processos, tecnologia e lideranga) também sdo entendidas como
desafios de implementacao da GC. Eles podem ser tratados pela conscientizagdo das pessoas,
pelo estudo e pela adequacdo de processos, pelo uso eficaz da tecnologia e por um sistema de
lideranca que mobilize a organizagdo para a criagdo, a captura, o compartilhamento, o
armazenamento, a disseminacao ¢ a renovagao do conhecimento. A GC nao deve ser um fim
em si mesma, mas um meio pelo qual a organizagdo gere resultados significativos e aumente
seu valor de mercado (NAIR; PRAKASH, 2009).

A expressio ‘“compartilhamento do conhecimento” ¢ aquela que teve maior
incidéncia nos artigos cientificos publicados no Knowledge Management Research and
Practice entre 2003 e 2012, um journal especializado em publicagdes sobre GC (WALTER;
RIBIERE, 2013). Isso demonstra que o compartilhamento do conhecimento é também um
desafio significativo para um SGC, pois o valor e a relevancia de compartilhar ainda podem
nao ser percebidos por muitas pessoas que preferem reter conhecimentos para assegurar um
lugar de destaque nas organizagdes.

Nesse sentido, ¢ necessario desenvolver um novo paradigma nas organizagdes, no
sentido de as pessoas perceberem que um grande valor do conhecimento esta em compartilha-
lo e que, ao agirmos assim, aumentamos o nosso conhecimento pessoal e fazemos com que
mais pessoas aprendam temas e situagdes que antes eram desconhecidos, ou seja, geram-se
novas competéncias com o ato de compartilhar.

Outro desafio da GC ¢ a necessidade iminente do desenvolvimento dos trabalhadores.
Para isso, um fator que precisa ser gerenciado € a identificagdo das capacidades organizacionais
requeridas para esse novo momento de implementacdo de um SGC, o qual demanda
aprendizagem organizacional, capacidade de absor¢do e desenvolvimento de capacidades dos
trabalhadores (POSSELT et al., 2016; SYNNES; WELO, 2016). Assim, o trabalhador do
conhecimento, com as competéncias alinhadas, sera pega-chave, pois constituird o elemento

mais importante de um SGC. Nesse sentido, a aprendizagem organizacional e a aprendizagem
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dos individuos passam a ser preponderantes para um SGC eficiente ¢ que contribua para a
construcao de vantagens competitivas para as organizagdes (STOCKER et al., 2014).

O clima organizacional pode ser um obstaculo significativo na implementagao de um
SGC. Rodriguez, Muniz Jr. e Murién (2018) afirmam que o clima organizacional favoravel,
dado por cooperacdo, envolvimento da lideranga, estratégia organizacional e cultura de equipe,
propicia interacdo social, contato pessoal, comunicacdo aberta, socializacdo entre os
funcionarios, comportamentos de coordenacdo, elevado grau de autonomia, aumento da
confianga e integragdo com o trabalho, que promovem os beneficios da GC.

Ainda de acordo com Rodriguez, Muniz Jr. ¢ Murién (2018), ha uma necessidade de
criar um clima organizacional que ajude as pessoas a desenvolverem uma atitude positiva frente
ao trabalho, seguida por normas subjetivas, motivacdes extrinsecas, envolvimento e
visibilidade. Esses elementos constituem exemplos do impacto positivo e, por sua vez, melhores
praticas para favorecer a GC, porém organizagdes com muita formalizagdo e centraliza¢ao
dificultam essa integracdo, o que acaba promovendo barreiras que comprometem o bom
desempenho dos niveis da GC.

O clima organizacional estd conectado a cultura organizacional, que invariavelmente ¢
priorizada nos modelos de GC aqui apresentados e, de igual forma, no texto da ISO 30401.
Tanto que a norma, em seu Anexo C, traz um texto especifico sobre “cultura de gestdo do
conhecimento”, estabelecendo que ela da suporte a cultura organizacional e deve estar calcada

nos seguintes fatores (ISO, 2018):

a) Comportamento e atitudes de lideranca.
b) Confianga.

c) Engajamento.

d) Diversidade.

e) Costumes e normas.

f) Politicas e procedimentos.

g) Niveis de treinamento e competéncia.
h) Incentivos.

1) Ambiente fisico e digital.

7) Tecnologia.

k) Estrutura organizacional.
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2.4 ORGANIZACOES INOVADORAS

Organizagdes inovadoras sdo aquelas capazes de inovar de forma sistematica e
transformar competéncias em resultados de inovacdao (BARBIERI, 2003; CROSSAN,
APAYDIN, 2009). Espera-se que uma organizacao inovadora seja pouco burocratizada e que
consiga se adaptar com rapidez as mudangas ou a um novo momento dos negocios. Os
colaboradores conhecem bem suas responsabilidades e contam com autonomia significativa
para tomar decisdes no escopo do seu trabalho, o que faz com que a estrutura organizacional
tenda a se tornar horizontalizada.

Na visdo de Zwirtes (2016), as caracteristicas de uma organiza¢ao inovadora passam
pela agdo de oferecer valor superior ao cliente, buscando a melhoria continua, seja por meio de
processos sistematicos ou implementando alguma inovagdo durante um determinado periodo.

Lacombe e Heilborn (2008) fazem uma reflexdo sobre a estrutura organizacional
inovadora e, ao final, tecem uma analise comparativa entre esse modelo e o modelo tradicional.

Segundo os autores, destacam-se algumas caracteristicas na organizagao tradicional (OT):

a) Na perspectiva de ambientes interno e externo estaveis, as OTs:

e acreditam que o ambiente interno e o ambiente externo nao se alteram ou pouco se
alteram,;

e acreditam que o que ¢ valido hoje sera valido amanha — assim, muitas vezes nao
percebem que o cenario que acreditam ser valido ja estd superado ha algum tempo;

e em vendas, por exemplo, pretendem vender sempre os mesmos produtos e aos
mesmos clientes;

e acreditam que os colaboradores pensam e agem sempre da mesma forma, que os
concorrentes adotam as mesmas abordagens e que os clientes desejam o mesmo
produto e 0 mesmo tratamento de antes;

¢ nao acreditam que fatores externos, como tendéncias comportamentais, economicas,

de mercado e da concorréncia, possam afetar significativamente seus negocios.

b) Na perspectiva de organizacio como sistema fechado, as OTs:
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e fecham-se nos seus métodos, sem questiond-los — muitas vezes, acreditam que basta
fazer um “bom papel” internamente para ter o retorno esperado;

e ndo percebem como varios relacionamentos externos diretos (com fornecedores e
clientes) ou indiretos (com a economia, o segmento de mercado, o governo, a

concorréncia, a tecnologia, a cultura) sdo decisivos para seus resultados.

¢) Na repeticao de tarefas e conceitos conhecidos, as OTs:

e acreditam que tém toda a experiéncia e que a forma como concebem e executam suas
rotinas ¢ adequada;

e usam a experiéncia de forma negativa, ndo como um ponto positivo;

e o argumento da experiéncia acaba servindo como uma demonstragdo de prepoténcia,
que pode se voltar contra a propria organizac¢ao;

e adotam os mesmos canais de vendas e tratam esses canais da mesma maneira, além

de abordar seu publico-alvo da mesma forma, como costumam fazer historicamente.

d) Na hipercentralizacio das decisoes e no excesso de controles manuais, as OTs:

e centralizam as decisdes e acdes em pouquissimas pessoas — ainda que o aspecto
estratégico possa ser mais centralizado, o nivel tatico (a forma como essa estratégia
sera implementada) e o nivel operacional (a execucdo das tarefas necessarias a
estratégia) constituem responsabilidades que precisam ser delegadas a pessoas
competentes para exercé-las, o que ndo ocorre em uma OT;

e adotam uma série de controles manuais (e ndo informatizados) que dificultam a
obtenc¢ao de dados para o gerenciamento — os custos desses controles acabam sendo
caros e com baixo retorno, até porque, invariavelmente, ndo tomam decisdo alguma
de mudanga ou melhoria com base nas informagdes obtidas; no maximo, praticam
uma “caga as bruxas”, culpabilizando pessoalmente um ou outro colaborador, sem se

darem conta das razdes estruturantes que provocaram o problema.

A partir dessa reflexdo, faz-se necessaria uma comparacao entre as caracteristicas das

organizagdes inovadoras com os atributos anteriormente apresentados. Na proposta de
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Lacombe e Heilborn (2008), sao estabelecidas quatro dimensdes de analise para as organizagdes

inovadoras, que s3o apresentadas no Quadro 3:

Quadro 3 — Dimensodes da estrutura organizacional inovadora.

Dimensoes

Caracteristicas da organizacio inovadora

1. Estrutura mais
horizontal e
flexivel

Com menos niveis hierarquicos, as equipes mais enxutas e dindmicas,
com facilidade de realocar pessoas para ocupar tarefas distintas.

Os trabalhadores sdo qualificados e responsaveis por representar a
organizacao junto aos seus clientes, tendo autonomia relativa para tomar
decisdes necessarias inerentes ao seu trabalho.

2. Equipes
multifuncionais
e autogeridas

Com menor verticalidade (menos graus hierarquicos) e com maior
capacitacdo e “empowerment” (autonomia para decidir), os profissionais
€ suas respectivas equipes gerem a si mesmos.

O controle ¢ feito pelos resultados, e ndo feito “atividade por atividade”.
Reduz-se a necessidade de controles rigidos externos. As equipes atuam
com base em planos de trabalho e metas predefinidas.

O ambiente bem estruturado inspira o comprometimento da maioria dos
profissionais, que se sentem valorizados e sdo recompensados (inclusive
com participacdo financeira) pelo sucesso da organizacao.

O acompanhamento dos resultados ¢ feito por dados gerenciais
extraidos de sistemas informatizados, evitando-se a necessidade de
controles manuais ou de subniveis hierarquicos excessivos.

3. Maior fluxo de
informacao e
conhecimento

Estimula a capacitacdo, a comunicacao e o feedback. Os acontecimentos
internos e externos inspiram aprendizados na forma de treinamentos e
instrucdes.

Procura mapear no s6 o cenario interno, como também atenta para
mudangas externas que possam afetd-la, sejam sociais, legais,
econdmicas, politicas, tecnologicas, demograficas e naturais.

Os profissionais sao especialistas dos produtos ou servigos e do
segmento de mercado. Estdo atentos as tendéncias do segmento e
conhecem a concorréncia. Além disso, sdo capazes de manter um bom
relacionamento com os clientes interno e externo, agregando valor a
eles, principalmente por meio de informagdes.

4. Desenvolvimento
continuo de
competéncias e
habilidades

Conhece as competéncias e habilidades necessarias para cada fungdo e
possibilita que seus profissionais as desenvolvam. A organizagdo
frequentemente reavalia esse rol de competéncias e habilidades,
indagando-se se ainda sdo pertinentes.

Possui um “job-description” (descricdo das atividades), contendo
atribuicGes, responsabilidades e competéncias necessarias as fungdes.

O recrutamento e a selegdo de profissionais sdo feitos com base nessas
informacdes.

A organizacdo inovadora procura desenvolver ou aprimorar
competéncias e habilidades necessarias a essas fungdes, com reunides,
treinamentos ¢ materiais de comunicagdo visual, recursos impressos
recursos multimidia.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado da classificagdo de Lacombe e Heilborn (2008).
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Visando a ampliar o que ja foi tratado por Lacombe e Heilborn (2008), Freitas Filho,
Dandolini e Souza (2018) apresentaram um estudo sobre a relacdo entre a gestdo e o
desempenho da inovacdo em organizagdes inovadoras do setor industrial brasileiro. Nesse
estudo, sdo debatidos temas como gestao do conhecimento, gestdo da inovagao, organizagdes
inovadoras e seu desempenho, trazendo como um dos resultados preliminares que em uma
organizac¢ao inovadora nao basta que seja analisado seu resultado, pois uma boa performance
hoje nao garante a sustentabilidade dos resultados de longo prazo.

Para que o processo de inovacdo seja estruturado ¢ a organizagdo passe a ser
considerada inovadora, € necessario que seja feita a gestdo de todas as atividades, desde a
geracdo de ideias, passando pelo desenvolvimento de tecnologia, até a fabricacdo e a
comercializacdo da inovagdo, por exemplo (FREITAS FILHO; DANDOLINI; SOUZA,
2018).

Além dos fatores de processo, cada organizagdo possui uma cultura propria e
aspectos relacionados a lideranga, a estratégia, ao comportamento organizacional (TIDD,
2001) e ao estimulo a inovacao (PRAJOGO; AHMED, 2006), que podem interferir nos
resultados das organizac¢des inovadoras.

Diante desse contexto, alguns fatores podem influenciar o desempenho das

organizacoes inovadoras, os quais sdo apresentados no Quadro 4:

Quadro 4 — Fatores que influenciam no desempenho das organizagdes inovadoras.

Fator Definicao

Definigao clara dos objetivos organizacionais de inovagao,
desdobrados em metas mensuraveis, de modo a destacar a importancia
da inovagao para o sucesso da organizagao, bem como o papel de cada
pessoa nesse processo (CORMICAN; SULLIVAN, 2004;
VALLADARES; VASCONCELLOS; DI SERIO, 2014).

Valores, normas e crengas que influenciam diretamente na capacidade
de inovar de uma organizagdo, levando em consideragao a aceita¢do ao
Cultura de risco, a tolerancia ao erro, o estimulo a autonomia e o reconhecimento

inovacio das pessoas que inovam (CORMICAN; SULLIVAN, 2004;
VALLADARES; VASCONCELLOS; DI SERIO, 2014; QUANDT;
BEZERRA; FERRARESI, 2015).

Comprometimento dos principais responsaveis da organizagdo com a
conducdo do processo de inovagdo, por meio da valorizagdo de um
estilo participativo na tomada de decisdo, do estimulo as ideias
inovadoras e da clareza sobre a importancia e o valor da inovagdo para
os colaboradores (CORMICAN; SULLIVAN, 2004; VALLADARES;

Estratégia de
inovacao

Lideranca para
inovacao
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VASCONCELLOS; DI SERIO, 2014; QUANDT, BEZERRA;
FERRARESI, 2015).

Estrutura que facilite a condugao do processo de inovagdo, por meio
de comités executivos para analise e tomada de decisao, times de
projeto multifuncionais, flexiveis e ageis, dedicados aos projetos de
inovagdo e com o envolvimento de toda a organizagao no processo de
inovagdo (CORMICAN; SULLIVAN, 2004).

Recursos humanos, de infraestrutura e financeiros, internos ou de
fontes de financiamento, previstos na estratégia de inovagao,
Recursos para | disponiveis e alocados nos projetos, de modo que as metas de

inovacao inovagao sejam atendidas (CORMICAN; SULLIVAN, 2004;
ADAMS; BRESSANT; PHELPS, 2006, CROSSAN; APAYDIN,
2010).

Processo de criacdo, captura e constru¢ao do conhecimento, na sua
aplicagdo de forma sistematica e efetiva, na gestdo e no
desenvolvimento das competéncias organizacionais € no seu

Gestao do compartilhamento, de modo a aumentar o conhecimento
conhecimento | organizacional, resultando na criacdo de valor para a organizagdo
(PRAHALAD; HAMEL, 1990; SUBRAMANIAN; MILAKANTA,
1996; CORMICAN; SULLIVAN, 2004; CROSSAN; APAYDIN,
2010; QUANDT; BEZERRA; FERRARESI, 2015).
Fonte: Elaborado pelo autor com base no estudo de Freitas Filho, Dandolini e Souza (2018).

Estrutura
organizacional

Percebe-se que as organizagdes inovadoras adotam como principio uma dindmica e um
aprendizado continuos, além de estarem muito mais sensiveis a0 ambiente externo e a forma
como o cliente se comporta. Na era da informacao e do conhecimento, esse modelo de gestao
¢ mais aderente a realidade vigente.

Santos, Perin e Sampaio (2018) lembram que, para gerar uma cultura organizacional
inovadora, faz-se necessaria a criagdo de um ambiente favordvel a inovacdo, que contemple
uma visdo institucional voltada para a inovacdo, o estimulo a atividades relacionadas a
inovacdo, o gerenciamento que encoraja a realizacdo de mudangas e a assun¢ado de riscos, e que
esse pensamento seja compartilhado por todos os niveis e departamentos da organizagao.

Nesse sentido, importa refletir sobre a expectativa de que uma organizagao inovadora,
em termos de praticas de gestdo, também seja inovadora em servicos, produtos e processos,

buscando a vanguarda do seu segmento como um de seus objetivos estratégicos.

2.5 FRAMEWORK

A expressdo “framework” deriva da lingua inglesa e, em traducdo literal, significa

“estrutura”. De forma geral, essa estrutura € concebida para solucionar um problema especifico.
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Ele deve funcionar como pegas de um quebra-cabega, capazes de se encaixar nos mais diversos
ambientes e organizacdes que se apresentam para o usuario.

Gaertner (2017) explica que o framework ¢ o desenho de processos, a definicao de
governanga ¢ a escolha de tecnologias, mas necessita do envolvimento de pessoas de respeito e
inteligéncia na sua construgdo. Muito mais que um retrato atual ou futuro de onde se quer
chegar, ¢ um “acordo”, contemplando processos, tecnologia, governanga e pessoas, que deve
ser aceito e defendido pelos membros de uma organizacdo, € ndo apenas vendido como um
dever de casa complicado para a alta direcdo. Ele deve ser um retrato inteligivel de desejos e
anseios dos envolvidos quanto ao aprendizado organizacional. Deve ser, como todo acordo
social bem-sucedido, calcado em premissas fortes, mas sempre mutante e permissivo.

Um framework para apoiar a gestdo deve estar centrado, segundo Cislaghi (2008), no
escopo das possibilidades de intervengdes institucionais, €, como tal, as variaveis e causas para
o fenomeno estudado ou trabalhado devem receber atencdo. Em outras palavras, é preciso
separar as questoes, as variaveis e os indicadores que apenas permitam a quantificacdo e a
compreensdo de como ocorre tal fendmeno daqueles que possam efetivamente apoiar a gesto.

Ha vérios fatores que justificam a necessidade de buscar um framework para direcionar

a GC em organizagdes, conforme estudado por Sena (2008):

e A orientagdo por processos € uma tendéncia e a base de frameworks de sucesso em
areas como a governanga da tecnologia da informacao (TI) e a gestdao de projetos.

e Os processos de negdcio podem representar as competéncias essenciais de uma
organizacao. Por isso, facilitam a identificacdo e o estabelecimento das competéncias
de que as empresas precisam para gerar as suas riquezas e a proposi¢ao de valor para
os seus clientes.

e O ciclo de conversdao de conhecimentos — tacito e explicito — pode se tornar uma
atividade mais natural entre as pessoas.

e Os processos de negocio podem contribuir para a constru¢do de ambientes que
promovam a necessaria interagdo entre as pessoas dos niveis estratégico, gerencial e
operacional, para a conversao de conhecimentos individuais em conhecimentos
organizacionais de alto valor.

e A orientacdo por processos de negdcio pode simplificar a identificagdo e a construgdo

do ambiente de TI para sustentar a GC. Gerenciar o conhecimento organizacional
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que sustenta os processos de negocio faz sentido para os executivos de empresas.
Essa estratégia pode garantir o apoio politico da alta dire¢cdo e, por consequéncia, o
comprometimento dos funcionarios. Isso aumenta exponencialmente as chances de
sucesso de um modelo de GC.

e A orientagdo por processos de negocio pode facilitar a definicdo e a construcao de
indicadores para demonstrar a evolucdo e o sucesso dos negodcios e, por
consequéncia, da propria proposta de GC.

e Pode facilitar a identificagdo dos processos criticos que sustentam os processos de

negocio, o que leva a empresa a exceléncia estratégica, gerencial e operacional.

Um framework pode sistematizar variaveis, indicadores, processos e respectivos agentes
por eles responsaveis e, finalmente, diferentes possibilidades de intervengdo institucional,
configurando uma base abrangente e adaptavel para apoiar gestores na implementagdo da GC

(CISLAGHLI, 2008).

2.6 ISO 30401

A busca pela normalizagdo de temas que envolvem rotinas e estratégias das
organizagdes pode ser considerada um caminho habitual. Exemplos disso sdo os diversos
estudos e evolugdes no século XX sobre garantia da qualidade, que culminaram na primeira
edicao da ISO 9001, em 1987. Até os dias atuais, essa norma passa por reformulagdes para
acompanhar 0s novos conceitos.

Nesse mesmo sentido, tudo o que tem sido trabalhado pela literatura em termos de
gestdo ambiental nos trouxe a ISO 14001, uma norma que estipula um padrdo minimo para
empresas que desejam comprovar seus cuidados e sua boa gestao dos aspectos que envolvem o
meio ambiente.

Normas como a ISO 26001, que trata da gestdo da responsabilidade social, ou a ISO
45001, que trata de saude e seguranca do trabalho, também derivaram de incansaveis estudos,
debates e evolugdes, até que as normas fossem estabelecidas pela ISO, consideradas
importantes para as organizacdes e incorporadas como um padrdo pelo mercado.

Como inicio da rota para a elaboragdo de uma norma internacional de GC, The

Standards Institution of Israel elaborou a norma “SI 25006 — Sistema de Gestdo do
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Conhecimento”, que contém um conjunto de requisitos vigentes e certificaveis, validos
especialmente para organizacdes de Israel.
Como afirmou Heisig (2009), houve diversas iniciativas de organismos de normatiza¢ao

para alcangar um entendimento comum sobre GC:

Australia (STANDARDS AUSTRALIA, 2001, 2003).
Gra-Bretanha (BSI, 2001, 2003).

Alemanha (BBAE, 2006).

Em nivel europeu (CEN, 2004).

A ISO publicou em novembro de 2018 a norma ISO 30401, que preconiza que a gestao

eficaz do conhecimento deve garantir o seu desenvolvimento por meio dos seguintes métodos:

e Adquirir novos conhecimentos e aplica-los.
e Reter e gerir conhecimentos invalidos e obsoletos.

e Aplicar estratégias de GC em que a abordagem humana destaca sua importancia.

Nesse sentido, Loon (2019), ao reforcar a expectativa de Heisig (2009), afirma que o
desenvolvimento da norma internacional de GC pela ISO — que ainda era apresentada em seu
formato de “rascunho” (draft) — promove a GC como uma pratica legitima e estratégica, com
fundamentos na economia do conhecimento, na psicologia social, no que tange ao
compartilhamento da informacdo, e na psicologia cognitiva, nos aspectos relativos a
aprendizagem. O modelo ISO de GC ¢, portanto, uma estrutura para as organizagdes
identificarem, desenvolverem, aprimorarem e validarem seus sistemas, processos e praticas de
GC.

A norma foi publicada com o objetivo de apoiar as organizag¢des para desenvolverem
um sistema de gerenciamento que efetivamente promova e permita a criagdo de valor por meio
do conhecimento. A aplicagdo de suas praticas possibilita maior agilidade na capacidade de
resolver problemas, desenvolver competéncias internas e estimular a criatividade para a
melhoria da gestdo organizacional, entre outros beneficios que ambos os sistemas de gestdo

ISO apresentam (HEISIG, 2009).
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Rojas, Bermudez e Morales (2013), ao citar a futura norma ISO de gestdo do
conhecimento, lembram que ela ndo pretende recomendar um método padronizado de
implementagao da GC. Até porque, segundo os autores, ndo ha um método Unico capaz de
atender as necessidades de organizagdes de diversos portes e setores da economia. Ha
organizagdes que, na implementagdo da GC, pretendem instituir Comunidades de Pratica
(CoPs), e outras ndo. Bases de conhecimento sobre clientes sdo importantes para certas
empresas, enquanto outras podem prescindir dessa pratica. A norma nao propde um método
padronizado de GC, mas um padrao de sistema de gestdo aplicavel a ela.

Conforme diretrizes do IPEA (2020), tal padrao deve garantir que o SGC seja completo

€ com as seguintes caracteristicas:

¢ Foco nas necessidades do negdcio ou da area de atuacao.
e Recursos financeiros, defini¢do, revisdo e gestdo adequados.

¢ Flexibilidade quanto a utilizagdo de métodos diversos de GC.

No caso da ISO 30401, seus requisitos gerais coincidem com as demais normas ISO ja

existentes. De forma resumida, sdo os seguintes:

a) Contexto da organizacdo — uma analise interna e externa de fatores que favorecem
ou dificultam a implementag¢ao da GC.

b) Necessidades e expectativas das partes interessadas e monitoramento do atendimento
dessas expectativas.

¢) O escopo de aplicacao do SGC, ou seja, se abrangera toda a organizagdo ou somente
parte dela.

d) Atitudes e comportamentos da alta dire¢ao que favoregcam a GC.

e) Definicdo, divulgagdo e entendimento das pessoas sobre uma Politica de Gestdo do
Conhecimento.

f) Funcgodes, autoridades e responsabilidades definidas.

g) Mapeamento de riscos e oportunidades e agdes sobre eles.

h) Defini¢ao de objetivos para a GC e da forma de medi-los e atendé-los.

1) Descricao dos conhecimentos necessarios para cada fung¢ao atrelada a GC, bem como

a responsabilidade de cada nivel hierarquico com relagdao a GC.
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j) Capacitagdo, conscientizagdo e comunicagdo continuas nos temas de GC.

k) Controle da informa¢ao documentada.

1) Ac¢des operacionais e taticas com base nos planos estabelecidos ao longo da
implementag¢ao da norma.

m)Monitoramento das atividades e da eficacia da GC por meio de indicadores.

n) Realizag¢do de auditorias internas periddicas.

0) Analises criticas periddicas realizadas pela alta direcdo para monitorar os resultados
do SGC e tomar agdes pertinentes.

p) Tratamento adequado das ndo conformidades com vistas a melhoria.

Entretanto, a ISO 30401 também conta com requisitos especificos da GC, os quais
estdo contidos especialmente nos topicos 4.4 e 4.5, intitulados respectivamente “Sistema de
Gestao do Conhecimento” e “Cultura de Gestdo do Conhecimento” (ISO, 2018).

No requisito 4.5 — “Cultura de Gestdo do Conhecimento” —, a norma traz o desafio para
as organiza¢des demonstrarem de alguma maneira que a cultura organizacional foi abordada
como um meio para apoiar o0 SGC e reporta a consulta ao Anexo C da norma, j4 mencionado
anteriormente.

Quanto ao requisito 4.4, Santos et al. (2020) realizaram um estudo que identificou
ligagdes e interseccdes do seu conteudo com a bibliografia de GC. Esse estudo ¢ apresentado a

seguir, no Quadro 5:

Quadro 5 — Principais intersecc¢oes entre o requisito 4.4 (ISO 30401) e a base bibliografica.

Itens que compéem o

. . Principais interseccoes com a bibliografia
requisito 4.4 P ¢ g

e E 0 envoltorio que fornece suporte para a identificagio, manutengio e
promocgdo do conhecimento existente na organizagao.

¢ Deve compreender um conjunto de processos que visam gerenciar a
aquisi¢do e criagdo, o armazenamento € o compartilhamento e a

4.4.1 Sistema de Gestio disseminag¢do de conhecimentos.

do Conhecimento e Deve incluir os passos que contribuem para a criagdo e aquisicao,

(Geral) organizagdo, armazenamento, compartilhamento e uso do
conhecimento.

e Pode trazer beneficios de alto valor agregado, com o aumento da
competitividade da organizagdo, por meio do acesso,
compartilhamento, dissemina¢do ¢ armazenamento do conhecimento.

4.4.2 Desenvolvimento | e Cinco fases inter-relacionadas: a) Compartilhamento do

do Conhecimento conhecimento tacito; b) Cria¢do de conceitos; ¢) Justificagdo de
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a) Adquirindo novos
conhecimentos

b) Aplicando o
conhecimento atual

¢) Mantendo o
conhecimento atual

d) Restringindo o uso do
conhecimento
desatualizado ou
invalido

conceitos; d) Construgdo de arquétipos; e) Difusdo interativa de
conhecimento.

Envolve diversos atores.

A criagdo do conhecimento pode ser potencializada por meio de
ferramentas de gestdo do conhecimento, como aprendizagem
organizacional, inteligéncia competitiva, licdes aprendidas,
mapeamento de processos, melhores praticas, memoria
organizacional, mentoring e padronizagao.

Uma caracteristica fundamental: permitir que o conhecimento criado
¢ armazenado possa ser reutilizado.

4.4.3 Transmissao e

Transformacio do

Conhecimento

a) Interagdo humana

b) Representagdo

¢) Combinagdo

d) Internalizagdo e
aprendizagem

A partir da transmissao, transferéncia ou disseminagao do
conhecimento, novos conhecimentos podem ser criados e utilizados
para a solugdo de novos problemas.

A transformacao do conhecimento com uma abordagem sistematizada
por individuos para utilizar, aprender e sintetizar o conhecimento em
fronteiras passa a ser absolutamente necessaria.

Os meios de transmissao e transformacdo sao diversos e exigem
criatividade e ag0es permanentes da organizagdo.

4.4.4 Ativadores do

Conhecimento

a) Capital humano

b) Processos

¢) Tecnologia e
Infraestrutura

d) Governanga

e) Cultura da gestdo do
conhecimento

O capital humano representa todos os recursos humanos:
funcionarios, clientes, fornecedores, investidores: os stakeholders da
organizagdo ou, a0 menos, as pessoas da organizagdo, com talentos,
competéncias e toda agdo humana na criagdo de ativos tangiveis ou
intangiveis.

Processos em gestdo do conhecimento sdo os meios pelos quais ha a
descoberta, criagdo e compartilhamento do conhecimento. Para isso,
utiliza-se tecnologia de informacdo e comunicag@o, assim como meios
fisicos, espagos organizacionais, etc.

A governanga pressupde que o conhecimento ¢é tido como principal
ativo da organizagdo. A governanga do conhecimento propde uma
integracao dos estudos organizacionais, da estratégia e da gestao de
recursos humanos. E o resultado da interagdo entre a governanca
corporativa e os processos de conhecimento na otimizagdo do
resultado organizacional.

Uma cultura do conhecimento estabelece como pressuposto a
valoriza¢do do compartilhamento do conhecimento pelos individuos.
Quanto mais abertos os valores organizacionais em rela¢do a cultura
da aprendizagem e tolerancia a erros, mais o conhecimento crescera e
sera disseminado pela organizagdo. Incorporar uma cultura de gestdo
do conhecimento em toda a organizagdo ¢ fundamental para a
aplicacdo sustentavel da gestdo do conhecimento.

Fonte: Santos ef al. (2020, p. 118-119).

Ao observar o Quadro 5, ¢ possivel perceber que todos os termos apresentados na coluna

da esquerda pela ISO 30401 ja foram trabalhados por varios autores anteriormente. Isso
demonstra a intencdo da ISO de reunir os conceitos mais relevantes de GC e traduzi-los em

uma norma internacional que estabelece requisitos para as organizagoes.
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Para a elaborag¢do da norma nao foi utilizado somente um autor em especial, pois ela
congrega itens de varios modelos de gestdo, o que a torna eclética e importante para que as

organizacoes sejam incentivadas ao uso da GC em suas estratégias e rotinas.

2.7 SINTESE DO CAPITULO

Ao abordar os conceitos ¢ modelos de GC ja trabalhados pelos diversos autores, ¢
possivel perceber o quao rico ¢ o material até aqui gerado pelos estudiosos, com uma vasta
gama de artigos, dissertagdes, teses, livros e demais trabalhos cientificos voltados a GC e seus
desdobramentos.

Foi possivel constatar a conexdo existente entre a ISO 30401 e os modelos de
implementa¢do da GC elaborados por autores reconhecidos, uma vez que varios termos tratados
pela bibliografia de GC foram utilizados pela ISO 30401. Exemplo disso € a sequéncia proposta
pela norma no requisito 4.2, que estabelece, pela ordem, a aquisi¢do de novos conhecimentos,
a aplicagdo e manutencdo do conhecimento atual, a restricdo do uso de conhecimento
desatualizado ou invalido e a transferéncia e transformacao do conhecimento. Essa sequéncia
pode ser visualizada em varios modelos de GC desenvolvidos previamente e apresentados neste
trabalho.

De forma especial, o tema “cultura de gestdo do conhecimento”, salientado por muitos
autores, recebe um requisito especifico na ISO 30401 (requisito 4.5), além de um texto adicional
explicativo que foi incluido no Anexo C da norma.

Certamente, a ISO ndo pretendeu criar um conjunto de requisitos que envolvesse um
SGC perfeito, mas que mobilizasse as organizagdes a estudar sobre o tema e desenvolver
iniciativas sustentaveis em GC, as quais possam ser auditadas por um organismo independente,
como em todas as demais normas.

O modelo de GC apresentado em 2009 pela APO foi aquele que obteve maior aderéncia
ao formato em que a ISO 30401 estd estruturada, visto que esse modelo considera os
aceleradores do conhecimento e entende o processo de GC de forma muito similar ao que a
norma preconiza. Além disso, o foco em resultados que o modelo da APO estabelece coincide
com o tratamento estratégico dado pela norma a GC. Ha ainda outras intersecgdes que poderao
ser abordadas e utilizadas na elaboragdo do framework pretendido por esta pesquisa.

O modelo de GC da APO estd ilustrado na Figura 1.
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Figura 1 — Modelo de GC da APO.

PROCESSOS DO

Armazenamento

Fonte: Adaptado de APO (2009).

Enquanto o modelo da APO considera que os processos de conhecimento sdo
identificacdo, cria¢do, armazenamento, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento, a ISO
30401 os relaciona como aquisi¢do, aplicacdo, manutencao, restricao ao uso de conhecimento
invalido, transferéncia e transformag¢ao do conhecimento.

De igual forma, a APO lista os aceleradores da GC, que sdo pessoas, processos,
lideranca e tecnologia. Ja a ISO traz uma visdo muito parecida, com os ativadores da GC, que
sdo capital humano, processos, tecnologia/infraestrutura e governanga.

Essas similaridades apontam que o modelo da APO se constitui na base da ISO 30401,
pois a linguagem utilizada pela norma se assemelha a todo o material elaborado pela APO no
que tange ao seu modelo de GC.

Por outro lado, a ligacdo do termo “organizag¢des inovadoras” com este trabalho se da
por se entender que a GC nao € um tema que tenha eco nas OTs, que ainda tém dificuldade em
implementar técnicas e ferramentas de gestdo bem menos complexas. Assim, o estudo aqui
apresentado servird especialmente para organizacdes cuja cultura esteja direcionada para o

compartilhamento do conhecimento e para o entendimento de que as pessoas, 0S processos € 0s
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sistemas passam, mas a organizacdo permanece, ¢ o conhecimento deve ser mantido e
compartilhado na organizagdo, e ndo apenas nas pessoas.

Para fim de elaboragao do framework, alvo desta pesquisa, outros elementos importantes
foram obtidos a partir da revisdo da literatura e da sintese da revisdo sistematica integrativa,

apresentada na etapa 6 do Apéndice A. Esses elementos estdo resumidos no Quadro 6:

Quadro 6 — Sintese dos elementos advindos da revisao sistematica (Apéndice A).

Fatores criticos de

Sucesso para um

Possiveis etapas para a
implementacio de um SGC

Interseccoes da literatura com os
requisitos ISO 30401

SGC
Cultura e clima Institui¢do de cultura, clima Requisito 4.1 — Analise do contexto
organizacional. e ambiente de confianga da organizagdo: necessidade de
Comprometimento para a GC, com participagdo alinhar a GC a estratégia da
da alta direcdo e ativa da diregdo e criacdo de organizagao.
liderangas. comités para tratar de Requisito 4.2 — Identificacdo das

Geracgdo de um
ambiente de
confianga que
favoreca o
compartilhamento
do conhecimento.
Status da
tecnologia e da
infraestrutura de
TI.

Identificagao clara
dos objetivos de
GC.

Mapa ou
inventario de
conhecimento.
Auditoria de
conhecimento e de
GC.

assuntos relativos a GC,
com énfase na governanga e
na definicdo de objetivos de
GC nos processos.

Analise da infraestrutura de
TI existente e tomada de
acoes de melhoria, quando
necessario.

Avaliagao da consisténcia
do processo de padronizacdo
da empresa, no sentido de
armazenar conhecimento
expresso e estabelecer plano
para ajuste ou modelacao.
Estrutura¢do do mapa ou
inventario de conhecimento
para os principais ou para
todos os processos da
organizagao.

Definir praticas de gestao
para a absorcdo de
conhecimentos tacitos.
Definir meios de interagdo
humana ¢ comunicagdo com
as pessoas acerca de
conceitos e praticas de GC.
Implementar as praticas de
GC planejadas para cada
processo, considerando
riscos e oportunidades.
Monitorar o cumprimento
dos objetivos de GC e
realizar auditorias de GC

necessidades e expectativas das partes
interessadas: relevancia de ouvir e
envolver as partes interessadas.
Requisito 4.4 — Sistema de gestao do
conhecimento: etapas de aquisi¢ao,
manutencado, armazenamento,
transmissao, transformacao e uso dos
ativadores do conhecimento.
Requisito 4.5 — Cultura de gestdo do
conhecimento: tema
reconhecidamente relevante para a
bibliografia pesquisada.

Requisito 5.1 — Comprometimento da
direcdo: varios autores citam esse
topico como fator critico de sucesso
em um SGC.

Requisito 6.2 — Objetivos de GC ¢
planejamento para alcangé-los:
estabelecer objetivos claros ¢ uma das
etapas essenciais para a
implementacao da GC.

Requisito 7.1 — Recursos: autores
citam a infraestrutura de T e o uso de
tecnologias como diferenciais para
empresas implementarem a GC.
Requisito 7.3 — Conscientizagdo e
Requisito 7.4 — Comunicacio:
necessidade de sensibilizar e
comunicar a GC correta e
proativamente as pessoas.

Requisito 8 — Operagdes: a efetiva
implementacdo das praticas
planejadas ¢ enfatizada pelos autores.
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para assegurar a perenidade | ¢ Requisito 9.1 — Monitoramento e
do sistema. medicao: a bibliografia traz a
e Reciclar os aprendizados por necessidade de medir o desempenho
meio de seminarios e do SGC por meio de indicadores.
encontros com os times de e Requisito 9.2 — Auditoria interna:
GC ao longo do tempo. citada como fator critico por alguns
autores.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Com a base teodrica obtida por meio dessa revisao de literatura, € possivel construir, no
capitulo 3, os procedimentos metodoldgicos que serdo utilizados para o alcance dos objetivos
deste estudo. Nessa etapa, o pesquisador descrevera a trilha, passo a passo, que pretende seguir

na pesquisa até a geracao dos resultados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, serdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados na
pesquisa, que incluem o estudo dos modelos de GC, a anélise dos requisitos da norma ISO
30401, a vivéncia de aplicagdo da norma em uma organizacao, culminando com sua certificagdo
por organismo independente, € a concepgdo do framework adaptativo de GC para organizagdes

inovadoras com vistas a aplicagdao da ISO 30401.

3.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O conjunto de atividades que compdem a constru¢do metodologica deste trabalho tem
inicio com a delimitagdo da modalidade de pesquisa que sera utilizada, sendo que esta se
encontra em sinergia com o tema proposto.

A seguir, sdo apresentados a caracterizagdo da pesquisa e o seu fluxograma de trabalho,
a fim de que seja gerada uma trilha que dé€ sustentacdo para as descobertas que o autor pretende

fazer e que estdo contidas nos objetivos deste trabalho.

3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Ao longo do processo de planejamento da pesquisa, a escolha da modalidade possibilita
uma relagdo saudavel com os objetivos a serem alcancgados, contribuindo, dessa forma, para o
estabelecimento de estratégias para a constru¢do do framework pretendido. Nesse sentido,
definiu-se a abordagem qualitativa para delinear a trajetoria desta tese.

Tal escolha tem seu fundamento na caracteristica da abordagem qualitativa de
estabelecer varidveis, mantendo o compromisso de compreender e classificar processos
dindmicos vivenciados por grupos sociais € de apresentar contribuicdes para o processo de
mudanga no comportamento ou nas atitudes dos individuos (LAKATOS; MARCONI, 2001).

O método qualitativo ¢ caracterizado por apresentar uma tentativa de apreender
detalhadamente os significados e os aspectos situacionais dos temas em questdo e possui um
viés interpretativo, ou seja, os pesquisadores fazem uma interpretacdo do que enxergam, ouvem
ou entendem (RICHARDSON, 1999; CRESWELL, 2010). Nesse sentido, esta pesquisa se

estrutura a partir de uma abordagem interpretativista que busca a compreensao de uma realidade
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social por meio das experiéncias das pessoas, bem como das suas relagdes (BURREL;
MORGAN, 1979).

Minayo (2001) parte da premissa de que o conhecimento sobre as pessoas so € possivel
a partir da descri¢ao da experiéncia humana tal como ela ¢ vivida e definida pelos seus proprios
atores. Ressalta também que ¢ imprescindivel compreender os determinantes sociais que
conduzem a vida dessas pessoas, ¢ as abordagens qualitativas buscam justamente compreender
essa realidade que os nimeros indicam, mas nao revelam. Dessa forma, a pesquisa qualitativa
na aplicacao de um SGC até a elaboragdo de um framework podera gerar resultados de acordo
com a realidade existente na organizagdo selecionada para tal. Esses resultados poderdo ser
replicados em organizagdes com caracteristicas similares aquela em que inicialmente a pesquisa
foi conduzida, pois a pesquisa qualitativa se propde a refletir sobre a experiéncia humana
vivenciada no contexto dos sujeitos envolvidos nesse processo.

A abordagem qualitativa ainda permite a descoberta de significados com base na
compreensdo e na interpretacdo de um dado cendrio, visto que realiza uma andlise tanto com o
olhar dos seres humanos e das suas relagdes entre si como com o ambiente. A partir dos
conhecimentos construidos, que emergem do olhar langado sobre o fendmeno da avaliacdo a
partir das vivéncias do estudante, tal abordagem permite um melhor entendimento do contexto
social, cultural, politico e histérico dos cendrios em que as experiéncias avaliativas ocorrem
(POLIT; BECK; 2011).

Cabe explicar que a pesquisa qualitativa tem plena aderéncia aos pressupostos teoricos
deste estudo, para que ele proprio se constitua em um processo de constru¢ao do conhecimento
e, além de sustentar sua finalidade, fornecga subsidios aos sujeitos participantes e atenda aos

objetivos propostos.

A pesquisa qualitativa trabalha com o universo de significados, motivos,
aspiragoes, crengas, valores e atitudes, o que corresponde a um espago mais
profundo das relagdes, dos processos ¢ dos fendmenos que ndo podem ser
reduzidos a operacionalizagdo de variaveis. (MINAYO, 2001, p. 14).

Com relacdo a sua natureza, a presente pesquisa ¢ classificada como “aplicada”, pois
seu objetivo ¢ construir conhecimentos para a aplicagdo pratica direcionada a solucdo de
desafios especificos de determinadas organiza¢des em um contexto local.

Com relagcdo aos procedimentos técnicos do estudo, a fundamentagdo tedrica foi

construida com base na revisdo sistematica da literatura e em uma pesquisa bibliografica.
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Durante essa etapa, foram estudados e analisados varios modelos de GC apresentados neste
trabalho, como forma de dar base ao pesquisador sobre tudo aquilo que ja fora tratado.

Para viabilizar a aplicagdao da ISO 30401 em uma organizagdo inovadora selecionada,
foi necessario o uso da experiéncia prévia do pesquisador com outras normas ISO, visto que
isso potencializaria o resultado final e colaboraria para a futura elaboragdo do framework.

Como a ISO 30401 ¢ recente (novembro de 2018), ndo ha registros de organizacdes que
jé& aplicaram e passaram por auditoria independente, atestando a conformidade com a norma.
Com isso, para fortalecer o desenvolvimento do framework, foi efetuada a aplicacao da norma
em uma organizagao selecionada, em que todos os requisitos foram implementados e auditados,
a fim de que cada etapa fosse vivenciada pela empresa e pelo pesquisador.

Essa aplicacdo da norma na organizacdo inovadora selecionada constituir-se-a basilar
para o estabelecimento do framework. Nesse contexto, ¢ comum a utilizacdo da abordagem
qualitativa, justamente pelo fato de se estudar uma unidade que se analisa profunda e
intensamente (MARTINS; THEOPHILO, 2009). Trata-se do formato adequado para estudar
fendmenos sociais complexos, contribuindo para o conhecimento de fenomenos individuais,
grupais, organizacionais, sociais e politicos (YIN, 2010).

Em uma andlise preliminar, poder-se-ia questionar quais sdo as vantagens da concepcao
de um framework adaptativo de GC para a aplicacao da ISO 30401, visto que ja existe uma
norma especifica para o tema. Os beneficios desse framework passam pela facilitacao do acesso
a GC para organizagdes que ndo saibam como conduzir o processo de uso dela e se estendem
até o fato de destravar a implementagdo da norma ISO 30401 em organizagdes de todo o mundo,
demonstrando o quanto pode fazer sentido estabelecer um SGC efetivamente ativo,

colaborando para o cumprimento dos objetivos estratégicos.

3.2.1 Pesquisa-acio

Esta pesquisa qualitativa ¢ do tipo pesquisa-acdo, conhecida como uma estratégia
metodologica, um tipo de pesquisa que trabalha com uma ag¢do, imbuida na resolugdo de um
problema. E uma investigagio pratica que evidencia esforgos, analises e reflexdes para uma
possivel solucao ou proposicao de intervencao no problema levantado pelo pesquisador e pelos

participantes do contexto observado (SEVERINO, 2017).
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A pesquisa-acdo surgiu na década de 1940 e segue até hoje sendo utilizada com o
objetivo de promover a articulacdo entre a teoria e a pratica no processo da pesquisa académica.
Nao se sabe ao certo sua origem e quando de fato surgiu, pois as pessoas sempre pesquisaram
suas agdes e refletiram sobre elas para aprimora-las (TRIPP, 2005). Muitos autores pesquisaram
e estudaram a tematica da pesquisa-a¢ao, sendo os principais Thiollent (1986), Morin (2004) e
Barbier (2007).

A pesquisa-agdo ¢ conhecida como estratégia de experimento para explicar algo até se
firmar como projeto de intervengdo para solucionar um problema no contexto pesquisado,
dando énfase a compreensao dos fatos. Nessa perspectiva, Severino (2017, p. 88) lembra: “A
Pesquisa-acao ¢ aquela que, além de compreender, visa intervir na situagdo, com vistas a
modifica-la”. Ja Tanajura e Bezerra (2015) salientam que se trata de um tipo de pesquisa que
propde uma acdo para transformar realidades investigadas e objetiva a producdo de
conhecimentos.

A opcao pela pesquisa-agdo neste trabalho se sustenta nas suas possibilidades de
favorecer o conhecimento do contexto da investigagdo e a transformagdo da realidade vigente
a partir de concepgdes e sistematizagdes que contribuem para a explicagdo dos acontecimentos
com base nas vivéncias dos diversos envolvidos no estudo. A investigagdo constitui-se em uma
acao coletiva que ndo se sustentaria em modelos previamente determinados, pois exige, em seu
percurso, o uso de estratégias adequadas a realidade, de acordo com as circunstancias
apresentadas. A pesquisa assume, assim, o carater de produto da mudanga, evitando a acepg¢ao
de um conhecimento que se transforme em um fim em si mesmo (THIOLLENT, 1986;
FRANCO, 2005).

Tripp (2005) ainda enfatiza a efici€éncia da pesquisa-acao: ela propicia o planejamento
para compreender melhor a situagdo; promove a a¢do responsavel; contribui para a obtengao de
mais dados e de melhor qualidade; favorece a melhoria das reflexdes para agir criticamente; e
possibilita o registro, promovendo a aprendizagem por meio da disseminacao das experiéncias.

Dessa maneira e a partir do entendimento de Silva, Oliveira e Ataides (2021), a
pesquisa-acdo se utiliza de diversos procedimentos metodologicos para indicar qual
atitude/acdo tomar para melhorar a pratica. Ela, ao mesmo tempo, altera a pesquisa em curso e
sofre influéncias pelo contexto e pela pratica observada, procurando fornecer um novo
aprendizado para o aprimoramento das proximas acgoes, tanto realizadas pelos sujeitos como

pelo pesquisador. Com o apoio no processo de aprendizado e seus significados, ocorre a



76

promocgdo da interacdo e da troca de saberes, conduzindo a um processo de reflexdo sobre a
acao, permitindo decidir melhor a pratica e as provaveis solu¢des de problemas, sendo tudo isso
pautado em um processo colaborativo.

Os tipos de pesquisa-agao sao apresentados na Figura 2:

Figura 2 — Tipos de pesquisa-acao.

1. A Pesquisa-acdo Diagnéstica:
produz um plano, faz um diagnéstico e
encaminha possiveis solugdes.

2. A Pesquisa-acao Participativa:
envolve os participantes no processo
investigativo.

Tipos de

Pesquisa'acéo 3. A Pesquisa-acdo Empirica:
acumula dados das experiéncias para
desenvolver principios.

4. A Pesquisa-agdo Experimental:
controla a eficicia das técnicas em
diferentes questdes sociais.

Fonte: Silva, Oliveira e Ataides (2021).

Diante dessas especificidades da pesquisa-acdo, cada uma delas serd tomada como
escolha metodoldgica pelo pesquisador, no didlogo com o objeto e com os objetivos propostos
na investigacdo (BARBIER, 2007).

Na presente pesquisa, serdo utilizados trés tipos de pesquisa-acao:

a) Diagnéstica: uma vez que, a partir da necessidade de elaborar um framework, sera
estruturado um planejamento para a implementacao de um SGC, e esse plano serd
aplicado nessa organizagao.

b) Participativa: visto que o pesquisador participara da implementacdo e contara com

a equipe da organizacdo selecionada como atores desse processo.
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c) Empirica: a partir da experiéncia anterior do pesquisador com outros modelos
normativos, associada a experiéncia atual na implementacdo de um SGC a luz da ISO

30401, sera desenvolvido o framework, alvo deste trabalho.

Considera-se ainda que os principios e as concepgdes da pesquisa-acao, embora
utilizados de maneiras diversas, sdo pautados no objetivo principal dessa metodologia: o de
estudar um problema de forma coletiva e reflexiva, de modo a possibilitar a busca de solugdes
e intervengdes no campo investigado e permitir aos participantes envolvidos no processo a
constru¢do de novos conhecimentos.

A seguir, na Figura 3, apresentam-se algumas dessas derivagdes que tém como base os

principios da pesquisa-agao.

Figura 3 — Derivacdes da pesquisa-agao.

Pesquisa-acdo

Associacio de uma acio com
aresolugdo de um problema

(THIOLLENT, 1986)

Pesquisa-agdo critico colaborativa

0Os participantes se tornam pesquisadores a partir
da problematizacdo e buscam agdes interventivas)

(PIMENTA, 2005) J

T — | Pesquisa colaborativa
E3Iisa-a5a0 peCagOme Processos de construgdo de
Meio de contribuir com a mudanca conhecimento e de
de percepgdo do docente em relagdo desenvolvimento da propria
as suas praticas. pesquisa com um trabalho
{FMNCO, 201 6] colaborativo.

(IBIAPINA, 2008)

Fonte: Silva, Oliveira e Ataides (2021).

Na presente pesquisa, serd utilizada a derivagdo denominada “pesquisa colaborativa”,
uma vez que o pesquisador se propde a construir conhecimento e desenvolver a pesquisa a partir
de um trabalho colaborativo que, no caso, ¢ a aplicagdo da norma ISO 30401 em uma
organizac¢do selecionada, com a participag¢do da lideranca e dos colaboradores, para chegar a
um estagio de conhecimento que o permita elaborar um framework para a aplicagao da referida

norma em organizacoes inovadoras.
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A pesquisa-acdo apresenta alguns objetivos essenciais, conforme Thiollent (1986):

e Contribuir para o melhor equacionamento do problema.

e Levantar solugdes e propostas de agdes para a resolucao do problema.
¢ Contribuir para a transformacao da situagdo estudada.

e Obter informagdes de dificil acesso.

e Desenvolver a consciéncia coletiva nos planos politicos e culturais.

e Produzir conhecimento.

O pesquisador, diante do problema, deve assumir uma postura ativa com o propdsito de
resolvé-lo, bem como acompanhar o processo todo, para que se possa monitorar ¢ avaliar as
acoes. Nesse sentido, o pesquisador em pesquisa-acao ndo ¢ um agente de uma institui¢do, nem
um ator de uma organiza¢do, nem um individuo sem atribui¢do social. Ele aceita diferentes
papéis em certas etapas de sua acdo e de sua reflexdo, sendo um sujeito autdbnomo e, mais ainda,
um autor de sua pratica e de seu discurso (BARBIER, 2007).

Na Figura 4, sdo apresentadas as atitudes imprescindiveis do pesquisador na pesquisa-

acao:
Figura 4 — Atitudes imprescindiveis do pesquisador na pesquisa-a¢ao.

Participar da
evolugdo do projeto
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Esse conjunto de atitudes permitira ao pesquisador atender os objetivos da pesquisa-
acdo, quais sejam: resolver problemas, produzir conhecimento e transformar praticas.

Além das atitudes aqui apresentadas, faz-se necessaria a elaboragdo de uma estrutura de
planejamento, que pode ser flexivel, diferentemente de outros modelos de pesquisa, com fases
rigidamente ordenadas. Na pesquisa-acdo, sao permitidas adaptagdes de acordo com a dinamica
dos participantes e as circunstancias que se apresentam.

Mosaner Jr. (2008) estabelece que a pesquisa-agdo estd estruturada em trés fases
distintas, sendo elas o planejamento, a tomada de decisdo e o encontro dos resultados da agao
— que, de maneira técnica, representam a fase exploratéria, o desenvolvimento da agdo e a
divulgagdo das conclusdes da pesquisa.

Com base no que discorrem os autores aqui referenciados, ¢ possivel afirmar que a
pesquisa-agdo ¢ uma estratégia que possibilita o enfrentamento dos problemas e que ultrapassa
os limites das investigacdes tradicionais, como de ir a campo, coletar dados e voltar ao espago
académico para analisa-los. Apresenta-se de uma forma provocativa aos sujeitos, a fim de levar
a reflexdo das praxis e a proposicao de agdes com vistas a uma intervengao de valor de uso,

promovendo transformagdes nos envolvidos e no contexto observado.

3.3 FLUXOGRAMA DE TRABALHO

O estabelecimento de uma sequéncia em que a pesquisa vai transcorrer, bem como sua
cadéncia, favorece que o leitor acompanhe junto do pesquisador o desenvolvimento da pesquisa
ao longo de seu planejamento, sua execucdo e sua geragdao de resultados. Gil (2007, p. 21)
reforga que ¢ um meio para “facilitar o acompanhamento das ag¢des correspondentes a cada uma
dessas etapas, e que ¢ usual a apresentagdo do fluxograma da pesquisa sob a forma de
diagrama”.

O fato de serem utilizados simbolos para apresentar a estrutura do projeto de pesquisa
de forma sequencial viabiliza a comunicagdo visual das etapas, na medida em que as figuras
geométricas utilizadas sdo uma convengao e servem para ilustrar e facilitar a analise. Entretanto,
a ordem das etapas apresentadas no fluxograma podera passar por ajustes durante o
desenvolvimento do trabalho. Cabe ao pesquisador a decisdo de “adaptar o esquema as

situacdes especificas” (GIL, 2007, p. 21).
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Dessa forma, para atingir os objetivos propostos nesta tese, sera utilizado o fluxograma

de trabalho para a condugdo das atividades tragadas, conforme Figura 5.

Figura 5 — Fluxograma de trabalho.
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3.3.1 Inicio da pesquisa

Como ponto de partida desta pesquisa, foi elaborada a contextualizagdo, mostrando
como e por que o pesquisador se insere no tema e as suas motivagdes. Em seguida, delineou-se
o problema, e, a partir dele, foi possivel definir a questao de pesquisa, tendo como problematica
central “Como contribuir para a aplicagao da ISO do sistema de gestao do conhecimento em
organizacoes inovadoras a luz da ISO 30401?” (capitulo 1).

O tema “gestdo do conhecimento” abrange milhares de publicagcdes ao longo dos
ultimos anos. De igual forma, a aplicacdo da GC em organizagdes inovadoras abre intimeras
possibilidades de pesquisa, sendo entdo necessario buscar o seu estado da arte por meio de uma
revisdo da literatura.

Nas etapas da contextualizacdo (1.1) e da justificativa e relevancia da pesquisa (1.4),
foram descritas algumas lacunas que explicam a necessidade da construcao de um framework
de GC para a aplicacdo da ISO 30401, constituindo tal instrumento um avango para a pesquisa
académica e para o uso das organizagdes.

Para comprovar a relevancia do problema levantado por esta pesquisa, foram estudados
os modelos de GC existentes na literatura, sendo os principais deles apresentados no item 2.2,
e todo o texto da norma ISO 30401. Associados esses estudos a vivéncia do pesquisador em
normas e certificagdes, percebeu-se a dificuldade de entendimento das organizagdes para
colocar o tema “gestdo do conhecimento” em pratica.

Sendo o conhecimento um ativo intangivel, ha um paradigma estabelecido nas
organizagdes no sentido da complexidade de geri-lo. Esse paradigma pode afastar as
organizagdes de um tema que ¢ crucial para o sucesso dos negdcios nos dias de hoje, ou seja,
assegurar que o conhecimento seja gerido de forma adequada, estabelecendo métodos para sua
aquisi¢do, sua manuten¢do, seu armazenamento, sua transmissao e seu compartilhamento.

Como a ISO ¢ uma autoridade mundial na emissao de normas para os mais diversos
fins, e com o lancamento da ISO 30401 em novembro de 2018, entende-se que as organizagdes
passardo a estudar com maior profundidade o tema dos “sistemas de gestdo do conhecimento”.
Com o framework que esta pesquisa pretende estabelecer, sera possivel facilitar a entrada das
organizagdes no tema, tornando a aplicacdo da norma e da GC algo cada vez mais palpavel e

acessivel.
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3.3.2 Revisao da literatura

A revisdo da literatura apresentada no capitulo 2 foi efetuada com base em uma revisao
sistemdtica integrativa da literatura que esta disposta integralmente no Apéndice A, utilizando
as bases de dados cientificos Scopus e Web of Science. Outras fontes de produgdo cientifica
foram utilizadas para enriquecer a fundamentacao teorica deste trabalho. Tais fontes foram
divididas em trés grupos: 1. listas de referéncias bibliograficas; 2. Bancos de teses e
dissertagdes; e 3. livros.

A escolha pela revisdo sistematica integrativa (Apéndice A) se deu, inicialmente, pela
orientagdo do PPGEGC em utilizar tal ferramenta em todas as teses e¢ dissertacdes de seus
alunos. Mas, ao longo da revisdo, foi possivel constatar que se trata de um método que permite
integrar diversas fontes de dados e metodologias, aumentando a quantidade e a qualidade das

fontes e possibilitando maior eficécia.

3.3.3 Sintese da revisao

Essa etapa consiste na unido dos conhecimentos obtidos com a revisdo sistematica
integrativa (Apéndice A) e com a revisao de literatura (capitulo 2).

A sintese da revisdo consta no item 2.7 deste trabalho, em que estdo apresentados os
principais conhecimentos obtidos depois do estudo dos construtos trabalhados na revisao de
literatura e suas relagcdes com o futuro framework que se pretende desenvolver.

No Quadro 5 do Apéndice A, ha uma sintese de todos os autores indicados pela revisao
sistematica integrativa que trabalham o tema “gestdo do conhecimento” como um sistema:
nesse momento foi possivel realizar um resumo do entendimento de todos os autores que
compuseram esta pesquisa, além de serem relacionados os fatores criticos de sucesso para a
implementagdo da GC e as relagdes desses estudos com a ISO 30401.

Certamente, essa etapa de sintese aqui descrita permite ao pesquisador estruturar uma
significativa base de conhecimentos para confirmar a relevancia do tema, a profundidade com
que a literatura o trata, as variaveis que nele estao contidas e as eventuais limita¢des que poderao

ser enfrentadas ao longo do trabalho.
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3.3.4 Selecao de uma organizacio inovadora

O processo de implementacao de qualquer norma ISO que envolve sistemas de gestao
— seja de qualidade, meio ambiente, saide e seguranca no trabalho, alimentos, seguranca da
informacao, entre varios outros focos normativos existentes — pode requerer um tempo minimo
estimado entre dez e 12 meses até a sua conclusdo, culminando na aprova¢do em uma auditoria
externa independente. Esse tempo estd considerando organizacdes de pequeno porte, com
processos de complexidade média, o que significa que, em organizagdes de maior porte € com
processos de alta complexidade, ele serd significativamente aumentado. Devido a essa
condicdo, optou-se pela aplicagdo de um SGC somente em uma organizagdo, para que O
pesquisador tivesse tempo de construir suas conclusdes dentro do prazo estabelecido para um
trabalho de doutorado.

A busca por organizagdes inovadoras para a aplicagao de SGC se justifica pelo fato de
que OTs teriam uma necessidade de dedicacdo de tempo muito significativa apenas para a
criagcdo de um ambiente de confianga, da cultura de GC, da estrutura de um sistema de
informagdes e de outros itens apresentados no framework. Com isso, os resultados percebidos
tenderiam a ser menores, considerando o tempo habil disponivel para a finalizacdo da
implementag¢do, associada ao cumprimento dos objetivos desta tese. Nao se pretende afirmar
que o framework adaptativo somente serd aplicavel em organizagdes inovadoras, mas sim que,
no caso da aplica¢do em OTs, o tempo para a consolidacdo de cada etapa serd maior, e, quando
cumpridas as etapas, ela potencialmente sera transformada em inovadora.

Para a escolha da organizagdo em que foi aplicado um SGC, e que esta, em um segundo
momento, estivesse apta a ser certificada pela norma ISO 30401, foram cumpridas algumas

etapas, conforme descrito a seguir:

a) Levantamento de possiveis organizagdes de caracteristica inovadora, com base no
Quadro 3 deste trabalho, “Dimensdes da estrutura organizacional inovadora”. Para
isso, foram reunidos trés especialistas em gestdo empresarial atuantes no estado de
Santa Catarina que nos indicassem organizagdes com essas caracteristicas.

b) Partindo de uma lista inicial de 15 organizagdes indicadas, foram selecionadas seis
delas para visita e apresentacdo das pretensdes do pesquisador e dos beneficios

gerados a organizagdo escolhida. A selecdo dessas seis organizagdes se deu
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principalmente a partir do critério de ser possivel replicar a experiéncia de aplicacio
da ISO 30401 posteriormente em organizacgdes similares, seja pelo porte ou pelo tipo
de servigo ou produto ofertado.

c¢) Elaborou-se uma apresentagdo com a abordagem de uma possivel trilha da pesquisa
e seus resultados esperados.

d) Essa apresentacao foi realizada presencialmente em cada uma das seis organizagdes.
E possivel que todas tenham percebido a relevancia do tema e a hipotética vantagem
competitiva que seria entregue com a intervengao da pesquisa. Entretanto, duas delas
sinalizaram positivamente a aceitacdo de uma implementacao imediata, o que gerou
a oportunidade de escolha entre as duas organizacdes.

¢) Em um novo encontro com os mesmos especialistas citados, optou-se pela aplicagao
do estudo em uma dessas organizacdes, especialmente pelas seguintes caracteristicas
percebidas durante a visita e a apresentacao:

e Dirigente principal com espirito inovador e desejo de evolucio em seu segmento,
com tendéncia a delegacao e a constru¢do de um ambiente interno diferente do
relativo conservadorismo percebido por ele em seu setor de atuagao.

e Equipe jovem e aberta para um novo desafio, ja tendo vivenciado uma
experiéncia anterior de padronizacdo de processos, sem o atingimento do
resultado pretendido.

e Organizacdo com significativo potencial de melhoria na gestdo dos processos e
no uso de ferramentas que facilitem a realizagao das atividades diarias.

e Ambiente de trabalho agraddvel e com areas fisicas que facilitam a integragao
das pessoas e a geragao de experiéncias positivas com o cliente.

f) Foi proposto a essa organizacdo um primeiro encontro para oficializar o inicio da

pesquisa, em que houve o aceite e a assinatura do TCLE, conforme apresentado

neste trabalho no Anexo A.
Com base nos pressupostos acima, a empresa Huribi Contabilidade, de Garopaba (SC),
foi selecionada para receber a implementagao de um SGC/ISO 30401, e as etapas trilhadas pela

empresa estdo descritas no capitulo 4.

3.3.5 Caracterizacio da organizacio inovadora
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Na organizacao selecionada para compor esta pesquisa, a Huribi Contabilidade, avaliou-
se inicialmente a caracterizacdo dela como uma “organizacdo inovadora”, e, depois dessa
constatacdo, foi realizado um diagnostico de processos, para que o pesquisador pudesse
entender como as atividades ocorrem, tanto em sua rotina diaria como nas agdes taticas e
estratégicas, e identificar lacunas, necessidades iniciais e sugestdes de melhoria.

De posse das informagdes iniciais, partiu-se para o planejamento e a acao visando a
implementa¢ao de um SGC/ISO 30401, apresentado no capitulo 4, em que sdao detalhados o

ambiente, o cendrio vivenciado e o processo de aplicagdo da norma na organizagao.

3.3.6 Aplicacao do SGC/ISO 30401

A implementacdo de um SGC ¢é composta de um conjunto de etapas que conduzem as
organizagdes a um novo patamar de entendimento e tratamento desse ativo tdo importante que
¢ o conhecimento.

Cada etapa de aplica¢do da GC na organizacado selecionada estd apresentada no capitulo
4, desde a elaboracao do plano de implementag¢ao baseado na ISO 30401, passando por agdes
de sensibilizagdo da equipe e capacitacoes em GC, até o estabelecimento de estratégias para
adquirir, manter e compartilhar o conhecimento.

O periodo de aplicacdo do SGC foi iniciado em agosto de 2020 e perdurou até junho de
2021, culminando na certificagdo inédita no Brasil da organizacao selecionada nas normas ISO

9001:2015 e ISO 30401.

3.3.7 Apresentagido e analise dos dados

O controle de dados na pesquisa qualitativa ¢ reducionista por natureza: envolve a
conversao de grandes massas de dados em segmentos menores € mais faceis de administrar.
Além disso, a analise de dados qualitativos € construtivista: € um processo indutivo que envolve
juntar segmentos em padrdes conceituais significativos (POLIT; BECK, 2011).

Ao considerar esses aspectos, passou-se a tratar inicialmente da implementagdo de um

SGC propriamente dito. Uma das premissas para isso ¢ que a cultura organizacional esteja apta
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para receber a GC e que a alta direcdo compreenda que o tema ¢ estratégico para o presente € 0
futuro de suas atividades.

Além disso, essa organizagdo precisa estar conectada com as necessidades dos clientes
e do mercado; voltar-se as pessoas, que devem encontrar no trabalho um proposito que faca
parte de suas vidas; e ter a visdo de melhoria continua por meio da tecnologia, dos processos e
da GC. Essas caracteristicas constituem a base de uma organizagdo inovadora. Por isso, este
trabalho preconiza que, para a efetiva aplicagao da ISO 30401, ¢ essencial que seja em uma
organiza¢do com esses atributos.

O processo de implementagdo do SGC, bem como a caracterizagdo da organizagdo
selecionada, incluindo o experimento que contém o historico das etapas cumpridas ao longo da
aplicagdo, esta apresentado no capitulo 4 deste trabalho e sera utilizado como referéncia para a
elaboragao do framework de GC que considera a ISO 30401.

Ao final da aplicagdo da ISO 30401 na organizagdo selecionada, foi realizada uma
entrevista semiestruturada com seu dirigente principal, sendo que o roteiro de perguntas
utilizado pelo pesquisador ¢ apresentado no Apéndice C desse trabalho.

Ao longo desta tese, a expressdo “‘framework adaptativo” € constantemente utilizada. O
objetivo do pesquisador com essa expressdo ¢ demonstrar que o framework resultante desta
pesquisa pode ser utilizado em organizacdes de diversos portes e segmentos de forma irrestrita.
Isso se justifica pela intengdo de generalizar este estudo, tornando-o referéncia para
organizagdes que intencionem utilizar a GC ou potencializar sua aplicagdo. A ideia é que o
legado deste trabalho sirva efetivamente para qualquer tipo de organizagdo. Assim, o termo
“adaptativo” denota o desejo de sua aplicabilidade tanto no setor publico quanto no privado,
seja na indudstria, no comércio, nos servigos € nas organizagdes do terceiro setor, visto que o
instrumento tem a inten¢do de ser amplo, e suas etapas podem atender as mais diversas

demandas.

3.3.8 Elaboracao do framework

Para viabilizar a elaboragdo do framework adaptativo de GC para a aplicagdo da ISO
30401, uma gama de informagdes foi utilizada, as quais se iniciam na sintese da revisao da
literatura, passam pela vivéncia da aplicacdo da referida ISO na organizacao escolhida e pela

experiéncia do pesquisador com outras normas ISO.
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As informacdes fundamentais consultadas para a elaboragdo do framework sdo

apresentadas a seguir:

a) Estudo dos frameworks existentes em GC e apresentados neste trabalho.

b) Estudo dos mais de 150 modelos de GC apresentados por Heisig (2009).

c) Analise dos requisitos da ISO 30401 e sua aplicacdo na organizacao selecionada para
esta pesquisa.

d) Estudo das praticas de gestdo que favorecem ou dificultam a GC na organizagao
selecionada para esta pesquisa e a presun¢do de similaridade em levantamentos
semelhantes em outras organizagoes.

e) A vivéncia de aplicar os requisitos e perceber as reagdes do time da organizagdo

escolhida em cada etapa, as dificuldades e facilidades ao longo da implementacao.

Verdadeiramente, todas as etapas deste trabalho foram utilizadas como “matéria-prima”
para que esse importante instrumento fosse gerado com a consisténcia esperada. O processo de
elaboracdo do framework esta apresentado no capitulo 5.

O framework adaptativo de GC para a aplicagdo da ISO 30401 tem seu nascimento nos
achados da revisdo de literatura (capitulo 2), cujo alicerce € a revisdo sistematica integrativa
(Apéndice A). No momento em que se seleciona uma organizacao inovadora para aplicar a ISO
30401, e essa implementacdo culmina no reconhecimento internacional da certificagdo obtida
(capitulo 4), o framework comecga a tomar forma.

Com o amadurecimento do SGC da organizagdo em que a ISO 30401 foi implementada,
novos conhecimentos sdo gerados, o que possibilita ao pesquisador a melhoria tedrica do
framework, que sera, em seguida, submetido a especialistas que o avaliardo e provavelmente

estabelecerao um novo ciclo de evolugdo a esse instrumento.

3.3.9 Verificacao e consolidaciao do framework

Apos a elaboragdo e a evolugdo do framework adaptativo de GC para a aplicacdo da ISO
30401 a partir da vivéncia de implementacdo da norma na organizacao selecionada, ele foi
submetido a analise de especialistas, que sugeriram melhorias e alteragdes, incorporadas nesta

pesquisa a fim de refinar o instrumento e potencializar sua utiliza¢do.
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Por se tratar de um tema em que os estudos seguem em constante evolugdo —a GC —, o
ato de submeter o framework aos especialistas fortalece a pesquisa e o potencial valor que ela
pode gerar a comunidade académica e as organizagdes que desejam implementar um SGC e
que necessitam de um aparato de informagdes para tal.

O resultado da analise dos especialistas estd apresentado no capitulo 5, e, a partir dela,

foi gerada uma nova versdo do framework, com as devidas revisdes e melhorias.

3.3.10 Relatorio final da tese

Com o cumprimento de todas as etapas previstas nos procedimentos metodologicos, foi
possivel fazer o fechamento entre os objetivos deste trabalho e os resultados aqui obtidos.

Nessa fase, sao apresentados os resultados da pesquisa apds todas as etapas cumpridas,
assim como o nivel de atendimento dos objetivos gerais e especificos inicialmente planejados.
Esse conteudo ¢ apresentado ao longo do capitulo 5.

Além disso, ha o histérico da realizagdo de todo o trabalho, facilidades e dificuldades
encontradas, além das sugestdes de potenciais temas e recomendagdes para pesquisas futuras,
complementando este e outros estudos afins ao considerar as limitagdes dos resultados obtidos

ao longo desta tese (capitulo 6).
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4 IMPLEMENTACAO DO SGC/ISO 30401 NA ORGANIZACAO

O processo de implementagao do SGC e da ISO 30401 ocorreu de forma planejada, com
a participagdo ativa da direcdo e das liderangas da organizagdo selecionada. Essa etapa
viabilizou a experiéncia ao pesquisador para propor o framework adaptativo, produto desta tese,
e foi util a organizagdo, no sentido de conferir valor aos seus servigos e de tornar a empresa
mais competitiva e preparada para os desafios que os clientes, a legislacao vigente e a equipe

interna podem gerar ao longo do tempo.

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A organizacdo selecionada para a aplicagdo dos requisitos da ISO 30401 foi a Huribi
Contabilidade e Consultoria, de Garopaba, Santa Catarina. Trata-se de uma empresa que realiza
servigos contabeis e que contava, no inicio da implementacdo da GC, com 18 colaboradores
diretos. Ela atendeu aos pressupostos que a caracterizam como organizacdo inovadora,
estabelecidos na revisao de literatura (capitulo 2).

A Huribi Contabilidade conta com cerca de 150 clientes ativos e pagantes e tem planos
de expansao, inclusive com a instalacdo de um novo escritério em uma cidade vizinha.

Sua estrutura organizacional ¢ composta de quatro areas focadas no cliente: contébil,
fiscal, administrativa e de controle de pessoal. Cada 4area dispde de uma profissional
responsavel, além do dirigente principal: essas cinco pessoas constituem a alta dire¢dao. O

organograma da Huribi Contabilidade esta disposto na Figura 6.
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Figura 6 — Organograma da Huribi Contabilidade.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Quanto aos processos da Huribi Contabilidade, foram identificados sete principais,
quais sejam: vendas de servigos, rotinas societdrias, rotinas fiscais, rotinas contabeis, rotinas
administrativas, rotinas de pessoal e faturamento. Além desses, foram constatados processos de
apoio, que sdo: recursos humanos, sistema integrado de gestao, controle financeiro, manutencao
e gestdo. Esses processos foram representados em um macrofluxograma da Huribi

Contabilidade (Figura 7).
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Figura 7 — Macrofluxograma de processos da Huribi Contabilidade.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

O processo de vendas prospecta potenciais clientes e atende solicitagdes de orgamentos,
fecha contratos, realiza o treinamento dos clientes na implantagao de ferramentas, recebe e trata
reclamacodes e mede a satisfacao dos clientes.

Ja a abertura de empresas trata especificamente de novas organizagdes que desejam
criar um registro no Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas (CNPJ), estabelecendo uma
sociedade civil regulamentada pelas leis brasileiras e apta a comercializar bens ou servigos com
a utilizacao de nota fiscal.

Em rotinas societarias, sdo elaborados contratos e estatutos, bem como alterados esses
instrumentos, além da consultoria para a orientagdo quanto a composi¢ao societaria dos clientes
€ ao seu impacto na tributagdo e na viabilidade de implantagao.

O processo denominado “rotinas de departamento pessoal a clientes” abrange as
atividades de legaliza¢dao de funcionarios/colaboradores dos clientes, bem como a emissdo da
folha de pagamento e de todos os encargos inerentes a folha, e as orientagdes de consultoria a

clientes para a adequacdo da carga tributaria de acordo com a atividade e o porte da empresa.
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Ja nas rotinas fiscais a clientes, ocorre o recebimento dos documentos fiscais de um
dado periodo, o langamento desses documentos e o processamento deles para a geragdo de guias
de impostos de acordo com a exigéncia da legislacao.

Em rotinas contabeis a clientes, as atividades que as compdem sdo as conciliagdes ¢
os fechamentos contabeis, culminando na emissdao dos balancetes, balangos e demais
documentos inerentes a contabilidade em si.

O processo de rotinas administrativas a clientes abrange a realizagdo de cadastros em
organizagdes publicas em nome do cliente, além de solicitagdes de alvaras, certificados e
certidoes, responsabilizando-se ainda pelo controle de coleta e entrega de documentos aos
clientes.

O faturamento ¢ uma atividade que constitui o processo de apoio denominado
“financeiro”, em que ocorre o controle de contas a pagar, contas a receber, fluxo de caixa e
inadimplentes da Huribi Contabilidade, bem como as atividades de compras e de gestdo de
fornecedores.

J4 o conjunto de atividades englobadas em recursos humanos envolve recrutamento e
selecdo de pessoal, admissdo, planejamento e realizacdo de capacitagdes, controle da folha
interna de pagamentos, avaliacdo de desempenho da equipe e atividades relacionadas ao
desligamento de pessoas.

O Sistema Integrado de Gestao (SIG) ¢ um processo que foi incorporado pela
organiza¢ao ao longo da implementacdo da ISO 30401 e compreende o controle da emissdo e
da alteracdo de procedimentos internos, a gestdo das ndo conformidades, o planejamento e a
realizagdo de auditorias internas, a elaboracdo e a revisdo do plano estratégico anual e a
atualizacdo de riscos e oportunidades de processos, bem como o planejamento e o
monitoramento das agdes ligadas a gestao do conhecimento.

Na manutencio, ha atividades de seguranca da informacdo e cuidados preventivos e
corretivos com a infraestrutura e com o ambiente das operagoes.

E, por fim, na direc¢fo estdo os processos de monitoramento de todos os indicadores do
SIG, a realizacdo de andlises criticas periodicas dos resultados da empresa e a participagdo na
composicao do plano estratégico anual. O dirigente principal atua em agdes taticas no processo,
mas ele ndo ¢ o responsavel principal dessas atividades, uma vez que cada processo conta com
um gestor especifico que presta conta dos resultados e das tarefas agendadas para serem

realizadas, propondo e implementando melhorias.
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A gestao da Huribi Contabilidade ¢ participativa, e as quatro liderancas que compdem
0 organograma atuam em conjunto com o dirigente principal. H4 reunides quinzenais de
alinhamento das atividades, com prestacdo de contas dos temas desenvolvidos. Os
colaboradores tém voz na gestao e opinam sobre a melhor maneira de atingir os objetivos.

No inicio da aplicagdo da ISO 30401, constatou-se a baixa descricdo dos processos e
das atividades da rotina didria, fazendo com que os conhecimentos fossem, quase totalmente,
de posse das pessoas, € ndo da organizagdo. Tal conclusao motivou o pesquisador a considerar
a possibilidade de que, antes de tratar da aplicagdo da norma, um plano de padronizacao e de

descri¢ao das atividades fosse disparado junto a toda a equipe.

4.2 A IMPLEMENTACAO DA ISO 30401 NA HURIBI CONTABILIDADE

Ao definir a implementa¢ao da ISO na Huribi Contabilidade, foram estabelecidos,
primordialmente, os alvos para o projeto, entre eles a aplicacdo da GC visando a certificagao
ISO 30401 por um organismo de terceira parte, para atestar que a empresa trabalhara em
conformidade com os requisitos da norma. A meta da certificacdo foi estabelecida para
funcionar como um validador desta tese, pois o framework considera a harmonia entre a GC e

a ISO 30401.

4.2.1 Planejamento

A elaboragdo do plano geral de implementagdo, para estabelecer cada uma das etapas
para a aplicacdo dos requisitos da ISO 30401 na organizagdo, foi a primeira fase desse trabalho.
Definiu-se uma pessoa da organiza¢do para liderar o projeto e estipulou-se o tempo que essa
pessoa deveria dedicar para que os objetivos fossem cumpridos. No caso da Huribi
Contabilidade, estimou-se a dedicagdo de trés horas diarias, além do tempo empregado por todo
o time da empresa na elaboragdo de planos, procedimentos, demais documentos e formularios,
até a certificacdo por organismo de terceira parte.

No momento da constru¢ao do plano geral, houve a primeira davida, pois a Huribi ndo
padronizara nenhum de seus processos. Havia uma iniciativa passada em relagdo a

padronizacdo, mas sem continuidade, e os documentos estavam desatualizados.
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Como a plataforma da ISO 9001:2015 prevé o mapeamento e¢ a padronizacdo de

processos, foi determinado que as duas normas seriam implementadas de maneira conjugada,

mesmo que isso demandasse um periodo maior de atuagdo por parte da Huribi Contabilidade.

Dessa forma, no plano geral, foram trabalhados, de forma sinérgica, os temas ligados a GQ e a

GC.

Assim, o SGC inicialmente planejado passou a se chamar Sistema Integrado de Gestao

por englobar as duas normas aqui citadas. Isso explica o cargo “Coordenadora do SIG”,

constante no organograma da Huribi.

O plano geral de implementagdo, gerado pelo pesquisador com o apoio da equipe da

Huribi Contabilidade, esta disposto no Quadro 7.

Quadro 7 — Plano geral de implementagdo da gestdo do conhecimento na Huribi.

Requisito
ISO
30401

O que fazer

Quem

Quando

4.4.1/8

Elaborar o macrofluxograma de processos ¢ as
entradas, as saidas, os servicos, os clientes e 0s
indicadores dos processos que compdem o
macrofluxograma.

Juliano/
Time de GC

12/8/20

7.3

Realizar reunido de langamento da implantag¢do de um
sistema de gestdo do conhecimento (SIG — GC/GQ)
baseado na ISO 30401 ¢ na ISO 9001, visando a
estabelecer papéis, mobilizar pessoas e conscientizar
sobre a importancia ¢ a forma como os temas serdo
conduzidos.

Juliano

31/8/20

53

Estabelecer o organograma da Huribi.

Time de GC

31/8/20

4.5

Definir um conjunto de a¢des para a criagdo/melhoria
da cultura de GC pelas pessoas que compdem a Huribi.

Juliano/Time de
GC

31/8/20

7.5

Estabelecer o procedimento de controle da informacao
documentada.

Time de GC

31/8/20

6.1/8

Para cada processo, realizar o mapeamento de riscos e
oportunidades com relagdo ao SIG, com priorizagado
dos itens criticos e plano de ac¢ao (para um ano) para os
itens criticos.

Time de GC

De 1/9/20 a
31/10/20

Elaborar os principais procedimentos de cada atividade
dos processos, principalmente:

- venda de servigos, com analise critica das
necessidades dos clientes;

- compras, incluindo selecdo e avaliacdo de
fornecedores;

- liberagdo dos servicos ao cliente;

- manuteng¢ao da infraestrutura;

- todos os outros vinculados aos mapeamentos;

- procedimentos de GC/GQ;

Time de
GC/Facilitadores
de cada processo

De 1/9/20 a
31/1/21




95

4.2

Estabelecer partes interessadas pertinentes a Huribi
com relagdo a GC e a GQ, suas necessidades e os
indicadores para medir € acompanhar o desempenho
sobre as partes interessadas.

Time de GC

31/8/20

43

Determinar o escopo do sistema de GC e GQ para fins
de certificacdo: ¢ a descricao geral das nossas
atividades.

Huribi

31/8/20

4.1

Estabelecer matriz SWOT para a Huribi com relagéo a
GC/GQ.

Definir agdes anuais para fortalecer a atuagao,
aproveitar oportunidades e combater fraquezas e
ameacas; comprometer os responsaveis pela agdo com
a execugdo e os prazos (GC e GQ).

Juliano/Time de
GC

15/9/20

30/9/20

7.2

Construir as descri¢des de cada cargo do organograma:
definir as competéncias necessarias para cada
cargo/fungdo existente na Huribi, com relagdo a
instrucdo, aos treinamentos ou a experiéncia
requeridos, bem como os critérios para a disseminacao
do conhecimento ¢ a manutengdo/melhoria da cultura
de GC/GQ.

Cibele

30/9/20

5.2/10.2

Criar a Politica Integrada de GC e GQ e os Objetivos
da Huribi para seu sistema integrado (considerando
objetivos de melhoria continua).

Huribi/Time de
GC

Até 30/9/20

9.1

Criar sistematica de acompanhamento e analise dos
indicadores dos processos instituidos em 4.4.1, dos

indicadores da Politica em 6.2 e dos indicadores das
partes interessadas em 4.2.

Time de GC

Até 30/9/20

53

A partir de uma tabela, definir responsabilidade e
autoridade para as atividades que constam neste
requisito (ver possibilidade de termos um Manual do
SG da Huribi com essas informagdes, entre outras).

Time de GC

Até
31/10/20

7.4

Estabelecer quais situagdes e como devem ser
comunicadas a respeito do SGC as partes interessadas,
definindo em uma tabela a periodicidade, quem
comunica e a que publico (ex.: resultados de auditorias,
indicadores, atas de reunido etc.).

Time de GC

Até
31/10/20

10.1/10.2

Estabelecer ¢ disseminar um procedimento/método
para tratamento de ndo conformidades e ac@o corretiva
(uso do relatorio de ndo conformidade — RNC).

Juliano/Time de
GC

Até
31/10/20

9.2

Estabelecer ¢ disseminar um procedimento/método
para a realizagdo de auditorias internas do SGC/SGQ,
com periodicidade, forma de execucao, relato de ndo
conformidades e solugdo utilizada.

Juliano/Time de
GC

Até
31/10/20

4.5

Monitorar € melhorar o plano de implantagdo e de
disseminagdo da cultura de GC, criado nas primeiras
acoes deste documento.

Time de GC

30/11/20
(acdo
continua)

6.1/
7.1/9.3

Estabelecer e disseminar um procedimento/método de
realizag¢do da reunido de analise critica pela alta
direcdo, incluindo a avaliagdo da eficacia das agdes de
6.1 e toda a pauta prevista em 9.3/7.1.

Time de GC

Até
30/11/20

7.2

Estabelecer o plano anual de treinamento/capacitagio
(GC/GQ): conectado a um levantamento de

Cibele

Até
30/11/20
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necessidades, as descri¢des de cargo, a matriz de
polivaléncia e a eventuais necessidades de GC.
Estabelecer e disseminar um procedimento/método de
desenvolvimento do conhecimento na Huribi,
449 coqsideNrando a aquisic;fio de conhecimentos, a Juliano/Time de 30/11/20
aplicacdo e a manuten¢ao do conhecimento e a GC
restricdo ao uso de conhecimento desatualizado ou
invalido.
Estabelecer ¢ disseminar um procedimento/método de
transferéncia e transformacdo do conhecimento, Juliano/Time de
443 considerando as ac¢des de intera¢do humana, a GC 31/12/20
representagdo, a combinacdo e/ou a internalizacdo ¢ a
aprendizagem.
. o . . . Até
9.2 Realizar capacitacdo de auditores internos. Juliano 31/12/20
Estratificar os objetivos de GC/GQ em 1£1dlcadores Juliano/Time de Até
6.2 com metas e estabelecer um plano de agdo para cada
- GC 31/12/20
objetivo (anual).
Definir um conjunto de a¢des que a alta diregdo da
51 Huribi reali;e € comprove, como forma de demonstrar Huribi At 31/1/21
comprometimento e disseminar a cultura de GC e de
GQ.
Juliano (com
9.3 Conduzir primeira andlise critica da diregao. Huribi e time de 28/2/21
GO)
Criar tabela de interagao para os ativadores do
conhecimento ¢ demonstrar a interagdo de cada um Juliano/Time de
4.4.4 deles com a Huribi: capital humano, processos, GC 28/2/21
tecnologia e infraestrutura, governanga e cultura de
gestdo do conhecimento.
Definir responsabilidades sobre as atividades de Juliano/Time de
~ . ] 15/3/21
79 concepeao, entrega e melhoria continua da GC. GC
Determinar fungdes especificas para aqueles que atuam | Juliano/Time de 15/3/21
diretamente em prol do SGC. GC
Realizar auditoria interna no SGC da Huribi. Auditores 317321
99 _ _ . _ Internos
Atuar na correcdo das ndo conformidades da auditoria Time de GC 15/4/21
interna.
- Orgar e contratar organismo certificador. Time de GC 5/4/21
) Consm@‘uzaz todas as pessoas da Huribi sobre a forma Juliano 15/6/21
de participacdo na auditoria externa.
i Is’gzt(l)clqze(l)rr;lall Sa(t;d;)ogﬁ de certificagdo integrada de ISO Equipe Huribi 30/6/21

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

O plano geral de implementagao foi divulgado a todo o time da Huribi Contabilidade,

ocasido em que a dire¢do, as liderangas e o pesquisador apresentaram conceitos iniciais sobre a

GC para a organizagdo, com exemplos reais das vantagens para a empresa ¢ para a vida das

pessoas, buscando engaja-las no objetivo estabelecido. Nessa roda de conversa, boa parte dos
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presentes se manifestou com dividas de como esse processo se daria e até mesmo com gratidao
por fazerem parte desse momento importante vivenciado pela organizagdo. As dividas foram
sanadas, e todos os questionamentos foram respondidos com o cuidado necessario para gerar

um ambiente de confianga.

4.2.2 Colocando o plano em pratica

O plano de implementacao foi seguido com relativa fidelidade pela equipe da
organizag¢do, restando pequenos ajustes nos prazos, o que ndo comprometeu a qualidade e a
velocidade do processo de implementagao.

Como pesquisa-acdo, algumas etapas do plano foram adequadas a medida que eram
executadas, devido a necessidade de apoio ao time de implementagdo com relagdo as suas
davidas e aos caminhos que a empresa deveria seguir no que tange ao SIG, a partir de decisdes
que eram estabelecidas nos encontros presenciais.

A interven¢ao do pesquisador ocorreu, em especial, na constru¢do de formularios,
procedimentos e rotinas que evidenciassem o cumprimento dos requisitos das normas que eram
implementadas, a saber, a ISO 9001:2015 ¢ a ISO 30401. A transmissao de conhecimento
aconteceu, na maioria das vezes, a todo o time de supervisdo, o que facilitou a comunicagdo
interna, pois as orientagdes foram passadas de maneira uniforme, com a participacao das
pessoas-chave de cada processo, por meio de sensibilizagcdes, simulagdes e do trilhar dos
“primeiros passos” em cada item constante no plano de implementagao.

O pesquisador acompanhou e mediou 28 encontros presenciais de trabalho na Huribi
Contabilidade para que o plano geral fosse totalmente cumprido. Esses encontros realizaram-
se com espacamento de dez a 15 dias entre eles, com o objetivo de a organizacdo assimilar os
temas e completar a implementa¢do de cada requisito apos as discussdes entre a equipe de
implementag¢do, juntamente com o pesquisador. Todos os encontros presenciais contaram com
a participagao das pessoas envolvidas nos temas tratados. Nenhuma etapa foi efetuada somente
pelo pesquisador ou sem o auxilio dele.

O detalhamento dos temas abordados em cada encontro estd disposto no Quadro 8:
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Quadro 8 — Detalhamento dos encontros, com participagdo do pesquisador.

Encontro

Temas tratados

Analise de documentos/procedimentos existentes na organizacao e orientacdes
sobre como a empresa poderia organizar os textos para uso no processo de
implementagdo do SIG.

Elaborag@o do macrofluxograma da Huribi Contabilidade para a analise e a
aprovacao da equipe.

Criacgdo conjunta do primeiro mapeamento de processo, sendo escolhido “rotinas
fiscais a clientes”. Esse mapeamento serviu de base para a organizacao entender a
forma de criacdo e desenvolver outros mapeamentos.

Elaboragdo de apresentacdo com a descrigdo sintética de cada requisito da norma
para sensibilizar e engajar toda a equipe da organizacao.

Elaboragao do organograma da Huribi Contabilidade, contemplando todos os
cargos/fungdes existentes, mantendo o documento em andlise pelo time.
Elaboragdo da descricao do cargo de supervisora adm./pessoal, que foi escolhido
para ser utilizado como base inicial. Na descri¢do, foram listadas as principais
atividades do cargo e foi iniciada a definicao do perfil minimo necessario para
ocupar o cargo.

Realizagdo da reunido de lancamento da implementacdo do SIG, buscando
comprometimento.

Defini¢ao de um conjunto de acdes para a geragdo de cultura de gestao do
conhecimento, por meio de rodas de conversa e estudo de materiais
disponibilizados pelo pesquisador. A partir desse encontro, o pesquisador conduziu
sete rodas de conversa de 20 minutos cada, com toda a equipe, sobre gestdo do
conhecimento e seu impacto no dia a dia, visando a ampliar o engajamento. Apos
esses encontros, o time de supervisoras passou a conduzir o tema internamente.

Criagdo do procedimento de informacdo documentada.

Analise dos mapeamentos de processo elaborados pelo time da empresa.
Aprovagdo final do organograma e do macrofluxograma.

Decisdo de envolver o time de supervisoras em todos os encontros, ¢ ndo somente a
coordenadora interna, como vinha ocorrendo. Isso se deu para que a disseminagdo
do conhecimento fosse ampliada e para que mais pessoas pudessem colaborar na
elaboragdo de todo o sistema. Essa a¢do gerou um impacto positivo na velocidade
de implementagdo.

4a9

Esses seis encontros tiveram como foco a elaboracdo dos mapeamentos de todos os
processos € a orientacao para a elaboragdo dos procedimentos de trabalho das
atividades constantes nos mapeamentos.

Realizag@o de minipalestra sobre padronizacdo a todos os colaboradores.
Defini¢ao dos templates que seriam utilizados para os tipos de documentos
previstos no procedimento de informagdo documentada.

Analise dos documentos elaborados pelo time da Huribi e sugestdes de melhoria
nos textos, para assegurar o atendimento aos respectivos requisitos.

Esse tema perdurou até o 142 encontro, pois a lapidagdo dos textos e a leitura
conjunta pelo time foram de grande utilidade para o aumento do engajamento.
Defini¢ao do sistema informatizado denominado “e-processos” como o
centralizador das informagdes para a gestdo de tarefas diarias, incluindo as tarefas
do SIG. Em varios documentos, a necessidade de alimentacdo desse sistema foi
citada, e essa nova rotina foi monitorada por algumas semanas pelo time de
supervisoras, até que todos estivessem cumprindo.
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10

Elaborag@o conjunta dos riscos e das oportunidades para os processos de “rotinas
contabeis a clientes”, “rotinas fiscais a clientes”, “rotinas administrativas a clientes”
e “recursos humanos” como exemplo para os demais processos. Para os citados,
foram realizadas a priorizagdo dos riscos ¢ das oportunidades com os envolvidos e
uma proposta de plano de ac@o para o tratamento dos itens levantados.

Revisdo de procedimentos operacionais que ainda ndo estavam concluidos.
Levantamento de a¢des do Sistema Integrado de Gestao - SIG que sdo conduzidas
diretamente pelo diretor para comprovar seu comprometimento com o tema.
Levantamento de situa¢des pendentes do plano geral e orientagdo para o seu
cumprimento.

11

Defini¢ao das partes interessadas para a GC e a GQ, suas necessidades e
expectativas e a forma de medir.

Demonstra¢ao sobre como montar os indicadores para o monitoramento das partes
interessadas.

Defini¢ao do escopo do SIG.

Explicacdo sobre a elaboragdo da matriz de fortalezas, fraquezas, oportunidades e
ameagas para a aplicacdo pelo time de supervisoras ¢ pelo diretor.

Revisdo de procedimentos operacionais que ainda ndo estavam concluidos.
Reflexdes sobre a quantidade de conhecimentos gerados nesses primeiros meses de
implementacdo do SIG e comparacao com erros cometidos em outras tentativas de
padronizagdo no passado.

12

Analise do material produzido com relacdo a matriz de fortalezas, fraquezas,
oportunidades e ameagas, com proposi¢ao de melhorias e sugestdes.
Elaborag@o do conjunto dos planos de acdo derivados da matriz acima citada.
Renovagao dos temas para as rodas de conversa sobre GQ e GC para aplicagdo
futura.

Revisdo de procedimentos operacionais que ainda ndo estavam concluidos.

13

Analise das descrigoes de cargo concluidas e sugestdes para a elaboragdo dos perfis
minimos de cada cargo, incluindo a simulacdo das evidéncias necessarias para a
comprovacdo nas auditorias.

Avaliagdo dos cargos que tenham atribui¢des especificas em GC para a inclusdo
nas descrigdes de cargo.

Sugestoes de textos para a construg@o da Politica do SIG, sendo elaborada, para
analise interna, a estrutura da frase que constituira tal politica.

Simulagdo do desdobramento da Politica, incluindo a defini¢ao de objetivos,
indicadores e planos para o cumprimento de cada objetivo.

Para estabelecer objetivos para a GC, todas as pessoas-chave foram ouvidas,
objetivando ampliar a visdo sobre o tema e gerar um debate interno produtivo a
esse respeito.

Revisdo de procedimentos operacionais que ainda ndo estavam concluidos.

14

Consolidagdo da Politica e do desdobramento dos objetivos.

Revisdo final das descrigdes de todos os cargos do organograma.

Aprovagdo do arquivo de indicadores para partes interessadas.

Defini¢do pela elaboragdo de um Manual do SIG, que funcione como uma espécie
de indice de todo o sistema, em que deveriam constar informagdes para as quais
ndo haveria necessidade de construir procedimentos, por serem de menor
relevancia, embora necessarias ao SIG.

Revisdo de procedimentos operacionais que ainda ndo estavam concluidos.

15

Confirmagao de todos os indicadores de processos, previamente levantados nos
mapeamentos, com orientagdo sobre formulas desses indicadores, método de coleta
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dos dados e sugestdes para a elaboracdo de um painel de indicadores em um
formato que gere entendimento a toda equipe.

16

Capacitacdo de toda a equipe nos requisitos das duas normas — ISO 9001 e ISO
30401 —, com exemplos de implantacao e exercicios praticos, com duragdo de oito
horas.

17

Seguimento da elaboracdo dos textos do Manual do SIG a partir das necessidades
levantadas.

Defini¢ao do procedimento para o tratamento e a gestdo de ndo conformidades,
com a explica¢do de como ele podera ser colocado em prética.

Condugao de roda de conversa com toda a equipe sobre a gestdo de ndo
conformidades.

Elaboragdo conjunta do método para o planejamento e a realizagdo de auditorias
internas, com a explicacao das etapas e dos objetivos de cada uma, incluindo a
elaboragdo dos principais formularios para uso em auditorias.

18

Formalizacdo do plano de disseminagdo da cultura de gestdo do conhecimento, com
a inclusdo das agdes ja efetuadas e a projecao de novas agdes — novas rodas de
conversa, videos, artigos e simulagdes sobre o tema —, com vistas a manter o
engajamento.

Criagdo de método e procedimento para a condugdo das andlises criticas pela
dire¢do, com o objetivo de avaliar os resultados do SIG.

Debate sobre a elaboragdo do plano de capacitacdo das pessoas, com base nas
necessidades da descricdo de cargos e na andlise prévia efetuada pelas supervisoras
sobre os conhecimentos ¢ 0s comportamentos que necessitam ser melhorados ou
ampliados para cada colaborador.

Simulagdo de contetido de um possivel plano de capacitagdo, a ser estabelecido
pela Huribi Contabilidade.

19

Inicio da construgdo conjunta de uma ferramenta que aborde o inventario de
conhecimentos e que atenda os requisitos da ISO 30401: foram realizadas véarias
tentativas com a equipe até chegarmos ao plano de aplicagdo da GC, em que
constam os conhecimentos atuais € a forma de manté-los e dissemina-los, os
conhecimentos futuros necessarios ¢ a forma de obté-los. Essa construcao foi
efetuada por processo, para aumentar as chances de que todos os topicos tenham
sido levantados. Para a elaboracdo, pelo menos duas pessoas de cada processo
foram chamadas a reunido de trabalho, visando a uma construgdo conjunta e
participativa.

Esse documento foi finalizado em trés encontros, por representar a esséncia do que
¢ preconizado na ISO 30401.

Seleg@o de pessoas para participar do treinamento de formacao de auditores
internos.

20

Realizagdo do treinamento de formagao de auditores internos, com duracao de 12
horas, com a participagdo de oito colaboradores designados, visando a preparagdo
das pessoas para conduzir auditorias, incluindo temas como: conceitos de auditoria,
etapas de auditoria, analise critica documental, elaboracao de listas de verificagdo
de auditoria, perfil do auditor, postura e comportamento do auditor, descri¢ao de
ocorréncias de auditoria, simulacdo de auditoria e exercicios praticos.

21

OrientagOes para a montagem do painel de indicadores, visto que a organizagao
teve dificuldades para elaborar a planilha que foi orientada no encontro 15.

22

Finalizacdo dos planos de agdo referentes aos objetivos da GQ e da GC.
Conducao da primeira reunido de analise critica pela dire¢do, a partir do
procedimento estabelecido.

23

Finaliza¢do do plano de aplicac¢@o da GC, iniciado no encontro 19.
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Monitoramento dos planos de agdo derivados das fortalezas, fraquezas,
oportunidades e ameagas, em reunido com a diregdo e o time de supervisoras.
Orientagdes e simulagao para a elaboragdo da matriz de polivaléncia, mencionada
no plano de aplicagao de GC, que consiste na relagao entre as pessoas ¢ as
atividades, estabelecendo quais pessoas estdo totalmente habilitadas, parcialmente
habilitadas ou ndo habilitadas.

Orientacdo para incluir no plano de capacitagdo a¢des para treinar pessoas nas
atividades em que haja somente uma pessoa totalmente habilitada.

Definicao do alvo de que a organizagao tenha, no minimo, duas pessoas habilitadas
em cada atividade até o primeiro ano de certificacdo.

24

Revisdo completa de todos os requisitos e de sua forma de atendimento pela
empresa.

Planejamento da auditoria interna e reunido com auditores internos para orientacdes
finais.

25

Realizacdo de auditoria interna, com duragdo de 12 horas, incluindo a condug¢édo da
reunido de abertura, a coleta de evidéncias nas reas a partir de uma lista de
verificagdo previamente estabelecida, a reunido de consenso da equipe de auditoria
e a reunido de encerramento. Essa etapa contou com a participagdo de seis auditores
internos da Huribi Contabilidade ¢ do pesquisador.

26

Elaboragdo dos planos de acdo para corrigir as ndo conformidades e para atuar nas
oportunidades de melhoria levantadas, visando a atuagdo na causa das ocorréncias.
Essa acdo foi conduzida com a participacdo das pessoas-chave envolvidas nas
situacdes levantadas, para assegurar o comprometimento.

Os planos gerados foram registrados nos respectivos RNCs, sendo que foi aberto
um RNC para cada ocorréncia.

27

Orientagdes para a contratagdo do organismo certificador.
Analise dos resultados até aqui obtidos com a implementagao das duas normas.
Analise de pontos de cuidado observados durante a implementagdo, para que ndo

tenham impacto na continuidade e ndo sejam um impedimento a melhoria do
desempenho do SIG.

28

Monitoramento dos planos de agdo derivados da auditoria para assegurar
atendimento a todos os requisitos.

Construcao de um painel com agdes de manutengdo e de melhoria do SIG, bem
como as responsabilidades e o prazo de cada agdo.

Defini¢ao do novo cronograma de reunides de analise de indicadores, analise critica
pela direcdo, divulgagao de resultados de indicadores a toda a equipe, rodas de
conversa para temas ligados a GC, qualidade de vida, ferramentas da qualidade e da
GC.

Sugestao para a designagao de um colaborador com dedicacdo parcial para executar
e monitorar algumas dessas agdes do SIG.

Orientagdes finais aos colaboradores para a participagdo em auditoria externa.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Ao longo dos encontros presenciais com a Huribi Contabilidade, foi necessario o uso de

ferramentas de inteligéncia emocional para influenciar as pessoas a manterem a mobilizagdo

para o projeto, visto que tudo ocorreu em meio ao trabalho e ao cumprimento dos compromissos

de rotina que a equipe se compromete a realizar com seus clientes.
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Para aliviar essa sobrecarga e possivel desmobilizagdo, todos os contatos e as
abordagens foram sempre efetuados de forma agendada, leve, descontraida, a fim de criar um
ambiente propenso a geragao de ideias, as alternativas para o melhor caminho a seguir, ao
cumprimento dos prazos estabelecidos e, principalmente, para que tudo o que era construido
pudesse ser aplicado plenamente e com verdade.

Essa abordagem positiva e proativa ao longo da pesquisa foi importante para estabelecer
lagos de confianga e vinculos entre as pessoas, que puderam perceber que todos estavam lutando
pelo mesmo objetivo, ou seja, um fator fundamental para a aplicagao da GC ¢ o equilibrio entre

o uso de ferramentas técnicas ¢ a eficaz gestdo das pessoas e das relagdes ao longo do tempo.

4.3 RESULTADOS OBTIDOS COM A IMPLEMENTACAO DA ISO 30401

Ao longo dos dez meses de implementacdo da ISO 30401 na Huribi Contabilidade, a
partir da observagdo das evolugdes que a organizacao obteve, dos relatos do dirigente principal
e da comparagdo com o momento inicial de implementacao da norma, € possivel afirmar que

os resultados obtidos foram os seguintes:

e Melhoria da cultura organizacional e aumento da visdo sistémica dos colaboradores.

e Com o mapeamento e a padronizacao de processos, 0 conhecimento existente passou
a ser apresentado na forma explicita em maior intensidade, facilitando o aprendizado
em novas atividades.

e A organizacdo conta com ferramentas e planos para manter e melhorar a GC,
recentemente implementada.

e Os momentos de compartilhamento do conhecimento permitiram o aumento da
polivaléncia das pessoas.

e Com o time de supervisdo trabalhando em conjunto, reduziram-se os “feudos” dentro
da organizag¢do, fazendo com que todos prossigam para os mesmos objetivos.

e Com o advento dos requisitos da ISO, a organiza¢do formalizou rotinas que antes
eram informais € ndo constavam nos processos.

e Refor¢o ao uso da ferramenta eletronica de agendamento de tarefas, que tem sido de
grande valia para o cumprimento de prazos contabeis e para o acompanhamento do

status das tarefas pelas supervisdes.



103

¢ Indicadores de GC desenvolvidos e monitorados periodicamente, bem como o plano
anual para o cumprimento dos objetivos de GC.

e A obtencao da certificagdo internacional na norma ISO 9001:2015 e da certificagdo
nacionalmente inédita e pioneira na norma ISO 30401, conduzindo a Huribi
Contabilidade a um patamar diferenciado na comprovacao do uso da GQ e da GC em

suas rotinas e estratégias organizacionais.

Uma etapa especial na implementacdo da GC na Huribi Contabilidade foram o estudo e
a colocacdo em pratica do requisito 4.4 da ISO 30401, denominado “Sistema de Gestdo do
Conhecimento”, que se refere ao estabelecimento de processos para manter os conhecimentos
atuais e adquirir novos, entre outras necessidades.

Nesse momento, foi construido pelo time de implementagao um documento denominado
“plano de aplicacdo da gestdo do conhecimento”, no qual foi efetuado um inventario de
conhecimento em cada processo, com participagdo ativa de todos os colaboradores. O
documento final foi segmentado em conhecimentos existentes e conhecimentos a adquirir e esta
apresentado no Apéndice B da pesquisa.

Como uma forma ainda mais efetiva de evidenciar os resultados da implementacdo da
norma na Huribi Contabilidade, foi realizada uma entrevista semiestruturada (ver roteiro da
entrevista no Apéndice C) com o dirigente principal da companhia depois de um ano da
implementagdo da ISO 30401, momento em que ele externou suas percepgdes e vivéncias no
periodo de implementacdo do SGC. O resumo dessa entrevista ¢ apresentado a seguir.

Para a pergunta “Por que optamos pela gestdo do conhecimento?”, o dirigente explicou
que tomou conhecimento da norma ISO 30401 pelo pesquisador Juliano Keller Alvez e logo
percebeu que se tratava de um tema inovador. Como a empresa ja possuia uma experiéncia
anterior em programas de qualidade, decidiu ousar e conhecer melhor o tema para, na
sequéncia, buscar a certificacdo. O dirigente conta que optou pela GC por trés motivos

principais:

e Porque as pessoas ficam menos tempo nas empresas, € a empresa nao pode depender
do conhecimento que vai embora com elas.
e Porque processos que ndo sdo padronizados também ndo permitem que pessoas

sejam capacitadas neles.
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e Porque a empresa ndo possuia a cultura de transferir conhecimento, e, no
entendimento dele, a maioria das empresas tem como premissa a retengdo do

conhecimento para ganhar poder, o que ndo ¢ adequado.

Na questao “Para o inicio da implementagdo, cite um ponto importante”, o dirigente
lembrou a necessidade que surgiu, logo nos momentos iniciais, de mapear e padronizar os
processos como uma a¢ao importante rumo a GC, e com essa a¢do veio a decisao de optar pela
certificagdo integrada das normas ISO 9001 e ISO 30401. Ele recordou que foi uma decisao
com todo o time da empresa, e isso gerou engajamento € comprometimento.

Quando o dirigente foi perguntado sobre “Como foi a etapa de mapeamento e
padronizagdo de processos?”, destacou que o fato de haver um plano com responsaveis e prazos
foi de grande valia para nortear o trabalho. Ele lembrou ainda que optou-se por gerar
procedimentos para todas as atividades, mesmo aquelas que as normas ISO ndo consideram
relevantes, tornando a implementac¢do ainda mais completa, especialmente a luz da GC, que ¢
mais ampla, na opinido do dirigente.

Ainda no que tange ao mapeamento e a padronizagao, o dirigente lembrou a importancia
dos indicadores de desempenho, dos quais derivaram as reunides mensais de acompanhamento
das metas dos processos e as novas atividades relevantes que passaram a ser conduzidas na
rotina da empresa, como o estabelecimento de um plano anual com objetivos claros e planos de
acdo em que a direcdo participa, a realizacdo de auditorias internas, a programacdo de
capacitagdes e os quadros para o acompanhamento da evolu¢do dos objetivos dos processos.
Ressaltou ainda que nao foi um desenvolvimento fécil, mas havia a convic¢do de que seria
muito importante € vantajoso para a organizagao.

Quando o dirigente foi arguido sobre a ISO 30401, especificamente sobre “Como foi a

aplicacdo da norma na empresa?”, varios pontos foram destacados, conforme a seguir:

e A ISO 30401 foi implementada de forma integrada com a ISO 9001, ou seja,
requisitos comuns as duas normas foram aplicados juntos, para evitar retrabalho.

e Virios encontros curtos de sensibilizagdo foram realizados, para trabalhar com a
equipe o que significa “gestdo do conhecimento” e como cada um poderia colaborar

para a pratica do tema.
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¢ Um dos pontos mais importantes foi a criacdo do “plano de aplica¢do da gestdo do
conhecimento”, que se constitui em um inventario de conhecimentos, separado por
processo, estabelecendo os conhecimentos que a empresa ja detinha e aqueles que
seriam necessarios adquirir. O dirigente lembrou que isso foi efetuado em conjunto
com a equipe, para que todos se sentissem parte disso e entendessem a necessidade
de se capacitar e de compartilhar conhecimento.

¢ Quanto a esse plano citado no topico anterior, o dirigente entende ser o ponto alto da
GC para sua organizagdo, pois proporcionou uma trilha de temas em que a empresa
deve capacitar as pessoas para que elas se desenvolvam e crescam e para que o
conhecimento permanega na organizagao.

e Houve também o destaque para a matriz de polivaléncia, documento gerado depois
que foram “cruzadas” todas as tarefas do escritorio contabil com o conhecimento que
cada colaborador detém. Com base nesse diagnostico, foi estabelecido que nenhuma
tarefa poderia ser dominada somente por uma tnica pessoa. Isso permitiu que o plano

de treinamento fosse potencializado e que mais conhecimentos fossem disseminados.

Por fim, quando questionado sobre os “beneficios gerados por todo esse processo na sua

organizac¢ao”, o dirigente ressaltou que foram muitas vantagens, mas destacou as principais:

e Melhoria da cultura organizacional e, por consequéncia, aumento do foco nos temas
importantes para a empresa.

e (Criacdo de um time de coordenacdo, que segue em desenvolvimento, mas
compartilha responsabilidades, e isso facilitou a execu¢do das atividades.

e Redugdo de erros internos e consequente aumento da satisfagdo dos clientes.

e A empresa sabe exatamente os conhecimentos que detém e quais necessitam de
desenvolvimento, e isso € monitorado.

e As areas passaram a se apresentar de forma mais integrada, de maneira que existe

maior respeito pelo trabalho do outro.

De um modo geral, o dirigente se mostrou satisfeito com os resultados obtidos e
mobilizado a seguir o processo de melhoria continua utilizando-se da GC como um pilar

importante para a evolugdo das pessoas e da organizagao.
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A partir dessas informagdes sobre a aplicagdo do SGC na Huribi Contabilidade, partiu-
se para a andlise preliminar dos dados, a fim de iniciar o embasamento e a sustentacdao da

estruturacao do framework adaptativo de GC para a aplicagdao da norma ISO 30401.

4.4 RESULTADOS PRELIMINARES COM VISTAS AOS OBJETIVOS

Com a implementagdo do SGC/ISO 30401 na Huribi Contabilidade, foi possivel
compreender a maneira de transformar os requisitos da norma em praticas de gestdo,
incorporando-as as rotinas diarias e a uma agenda de trabalho para manter a organizacao dentro
de uma trilha que a conduza a melhoria continua em seu SGC.

Virios aspectos que surgiram ao longo da implementacdo poderdo servir para a
construcdo do framework pretendido por este trabalho. Os pontos apresentados a seguir se
constituem em li¢des aprendidas durante a realizacdo da pesquisa na Huribi Contabilidade. Uma
parte dessas informagdes converge para o que foi apresentado na revisao de literatura (capitulo
2) e na revisdo sistemadtica integrativa (Apéndice A).

Sao considerados dados preliminares relevantes para esta pesquisa, advindos dos autores
pesquisados na revisdo de literatura, bem como das licdes aprendidas da aplicagao da ISO

30401, os seguintes:

a) A existéncia de uma cultura organizacional prévia que favoreg¢a a GC, ou a formagao
dessa cultura antes do inicio efetivo do processo de implementa¢do de um SGC, ¢
essencial para o éxito do projeto.

b) A participacdo ativa da lideranca estratégica e tatica na implementag¢dao da GC da
sustentacdo ao processo e funciona como fator propulsor para a equipe se engajar
nos temas constantes no plano de implementagao.

¢) O mapeamento e a padronizagdo dos processos ou, de acordo com o estagio que a
organizacao se encontra, a revisao desses processos, visando a escrita deles de forma
detalhada, constitui-se em etapa importante para um SGC.

d) A comunicagdo interna das evolucdes, dos resultados e das melhorias nos processos
facilita o entendimento das pessoas € a visao de que se trata de algo prioritario para

a organizacao.
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e) Com as varidveis geracionais nas equipes de colaboradores, a GC contribui para o
nivelamento do conhecimento.

f) A institui¢do de uma matriz de versatilidade ou polivaléncia demonstra as pessoas o
desejo da organizacdo de nao gerar dependéncia de um colaborador em um
determinado processo, agindo como fator de mudanca cultural.

g) A construcdo de um inventario de conhecimentos nos processos se mostrou uma
experiéncia rica, no sentido de as pessoas resgatarem aquilo sobre o que ja ha
conhecimento na organizagdo ¢ as atividades que carecem de conhecimento para
serem realizadas em sua plenitude. Tal reflexdo ajudou a lideranca da Huribi
Contabilidade a aumentar o peso da importancia da GC para a empresa.

h) A institui¢do de indicadores para a GC colabora para que haja a busca e as agdes
focadas na transmissao e no compartilhamento do conhecimento ao longo do tempo,
ndo permitindo que essa seja uma agdo pontual na organizagao.

1) A revisdo periddica dos riscos, das oportunidades e do plano estratégico focado em
GC contribui para que o tema siga sendo priorizado pela organiza¢do na agenda de
trabalho das pessoas.

j) O uso efetivo de sistemas de informacdo que permitam a construg¢do colaborativa
dos processos e facilitem a comunicagdo, especialmente em casos em que varias
pessoas podem executar uma tarefa ou parte dela, ¢ um fator decisivo e que da
suporte a implementagdo da ISO 30401.

k) Iniciativas de capacitagdo das pessoas com pequenas doses de conhecimento e com
maior constancia tendem a funcionar melhor do que longas jornadas de treinamento.

1) O uso da ISO 30401 contribui para que a organizagado siga uma trilha que conduza
a um resultado palpavel da eficicia de seu SGC devido a existéncia de auditoria
conduzida por organismo externo e que apoia o monitoramento do SGC com novas

auditorias de periodicidade anual.

Esses resultados preliminares, somados ao que a literatura da GC e da ISO 30401
preconizam (Quadro 6), permite ao pesquisador propor um framework que pretende ser de facil

interpretagdo e entendimento a gestores e responsaveis pela aplicacdo da GC nas organizagoes.
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4.5 SINTESE DO CAPITULO

Neste capitulo, foi possivel conhecer a maneira com que a ISO 30401 foi implementada
na Huribi Contabilidade. O efetivo processo de aplicagao da GC foi aqui demonstrado e
ilustrado a partir da descrigdo das etapas do plano de implementa¢do da GC, bem como pelo
detalhamento de cada encontro presencial entre o pesquisador e as pessoas da Huribi
Contabilidade.

Além disso, foi possivel avaliar que os resultados que a organizagdo obteve ao longo
dessa trajetéria foram bastante significativos, mudando-a de patamar em termos de gestdao e
solidificando praticas que se espera que possam se tornar perenes com a manutencio € a
melhoria do SIG.

Na sequéncia, os resultados preliminares foram apresentados, e a partir deles houve
intersecgdes com a revisdo de literatura, mas também foram relatadas novas percepcdes, as
quais complementam os estudos de GC até aqui realizados. Tais resultados sustentam a

construcdo do framework adaptativo de GC para a aplicagao da ISO 30401.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sera apresentado o framework adaptativo de GC para a aplicagdo da ISO
30401 nas organizagdes, objetivo geral desta pesquisa. Adicionalmente, sera relatada a etapa
de verificagdo do framework por especialistas, incluindo os ganhos proporcionados para a

melhoria do framework até sua consolidacao.

5.1 KMROCKET: O FRAMEWORK DE GC PARA A ISO 30401

Desenvolver um framework relevante para as organizagdes, para o meio académico e
para as demais partes interessadas requer uma significativa capacidade de sintese, pois o tema
“gestdo do conhecimento” conta com uma vasta bibliografia, produzida por pesquisadores de
qualidade e credibilidade.

Ao longo dos estudos e das aplicagdes de outras normas ISO, foi aprendido que a
padroniza¢do ndo necessariamente engessa ou diminui a agilidade de uma organizacdo. Essa
sensagdo deriva da maneira como as praticas sdo elaboradas e evidenciadas na rotina da
organiza¢do. Nesse sentido, o framework aqui apresentado considera que a forma como o
processo de padronizacdo € conduzido pode aumentar ou diminuir a relevancia da ISO 30401
nas organizagoes, € esse ¢ um ponto de cuidado. A opcao considerada para a constru¢do do
KMROCKET ¢ a de um processo dinamico e participativo de padronizagdo, com o uso de
diferentes midias, o fomento a participagdo de pessoas de todos os niveis na elaboragdo, na
revisdo e na melhoria dos padrdes, as campanhas internas para lembrar a importancia da
padronizagdo e o emprego de mecanismos desburocratizados de revisao de padrdes, entre outras
praticas contemporaneas.

Ao considerar a ISO 30401 como plataforma de implementagdo de um SGC, foi possivel
filtrar autores que aderem a esse modelo ou que apresentam conceitos aderentes a norma.

A escolha pelo formato de um foguete para apresentar o framework vem da ideia de que,
com ele, o SGC das organizagdes podera ser turbinado, potencializado e impulsionado, pois sdo
caracteristicas inerentes ao foguete.

O nome KMROCKET vem das iniciais “KM — Knowledge Management”, que em

portugués significa “gestdo do conhecimento”, e da palavra “rocketr” = foguete, em portugués.
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O motivo da utilizagdo dos termos em inglés parte da intenc¢ao de dar visibilidade internacional

ao framework. O KMROCKET ¢ apresentado na Figura 8.

Figura 8§ - KMROCKET: o framework de GC para a ISO 30401.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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O KMROCKET ¢ um framework que pretende turbinar e impulsionar a implementacao
de um SGC nas organizagdes. Como um foguete, ele € composto de estagios, os quais convém
que sejam avaliados e implementados na ordem sugerida, para aumentar as chances de sucesso
de um SGC.

Ao observar a Figura 8, em que o KMROCKET ¢ apresentado, hd dois niveis de

involucros que o revestem. Eles se assemelham a campos de forga que protegerdao o SGC:

Primeiro invélucro — Ambiente de confianca

O ambiente de confianca ¢ um estado em que as pessoas se sentem seguras com as
decisoes tomadas pela alta dire¢ao e entendem que essas decisdes sao coerentes com os valores
apregoados pela organizacdo. Esse ambiente comeca a ser formado quando a transparéncia e a
verdade sdo pontos inegocidveis e quando quaisquer tratativas, seja em momentos de sucesso
ou de crise, se pautam por atitudes e comportamentos que geram confianga.

Exemplos de atitudes que colaboram para a constru¢do de um ambiente de confianca:

e Assumir os erros quando eles ocorrerem, evitando o foco nos culpados, mas
buscando a andlise de causas.

e Comunicar claramente os objetivos € 0os meios que serdo utilizados para atingi-los,
reduzindo a margem para interpretacdes equivocadas ou duvidosas.

e Julgar com equidade situacdes que envolvem o time, sem favorecimento pessoal ou
uso de critérios diferentes para situagdes similares.

e Resolver, de forma clara e transparente, divergéncias pessoais que possam prejudicar
o desempenho no trabalho, usando a mediagcdo, a mentoria e outras ferramentas
modernas de gestao de pessoas.

e Cumprir o que ¢ planejado, e, quando ndo for possivel cumprir, justificar claramente

aos envolvidos, redefinindo a rota.

Essas e outras atitudes fazem parte da cultura organizacional. Nesse sentido, recomenda-

se uma avaliagdo do patamar de confianca que as pessoas t€m na organizagdo € no ambiente.
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Se essa avaliagdo atingir niveis baixos, sugere-se que, primeiramente, se estabeleca um plano
para isso, pois avangar sem esse ambiente de confianca serd imprudente.

O motivo pelo qual o “ambiente de confianga” se constitui no primeiro involucro do
KMROCKET ¢ a tendéncia natural de que, se nao houver confianca, dificilmente havera criagao
e compartilhamento do conhecimento nos niveis que se pretende.

As pessoas precisam estar conectadas a um proposito maior, no sentido de
compreenderem o seu real papel e se sentirem seguras para contribuir para a evolucdo da

organizacao e, especialmente, colaborar nas etapas seguintes previstas no KMROCKET.

Segundo involucro — Sistemas de informacao

Os sistemas de informagdo e as demais tecnologias que envolvem informacdo e
comunicagdo constituem o segundo involucro do KMROCKET, e o motivo disso ¢ que eles
podem ser considerados um grande fator facilitador ou um significativo fator restritivo a
implementa¢do de um SGC visando a ISO 30401, de acordo com o nivel de maturidade desse
tema nas organizagdes.

Para armazenar o conhecimento, compartilhd-lo ou transforma-lo, sistemas de
informacao serdo fundamentais para validar a trilha rumo a um SGC estruturado e eficiente.

A seguir, sdo apresentados alguns exemplos:

¢ Quando ha abundancia de documentos, orientagdes, modelos, manuais ¢ informagdes
dos processos, porém dispersos, sem um sistema que forneca suporte para armazena-
los de forma organizada, as dificuldades na GC aumentam.

e De igual forma, quando os sistemas ndo se integram e a mesma informacao precisa
ser gerada duas ou mais vezes, ou ainda quando ha fontes diversas para a coleta do
mesmo dado, isso também trara dificuldades para a GC.

¢ Quando os sistemas existentes ndo sao amigaveis a utilizacdo, ou seja, as pessoas nao
se sentem confortaveis em opera-los ou nao confiam nas informagdes geradas, sendo
necessarias inspe¢des ou verificagdes manuais, essas situacdes tendem a trazer

limitagdes para o SGC.
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Nao se pretende afirmar aqui que, sem a disponibilidade de sistemas de informagao
competentes ¢ demais tecnologias adequadas, a organizagdo ndo possa iniciar sua caminhada
rumo a solidez em GC, mas esse certamente serd um fator limitador e dificultador, e seu impacto
precisa ser avaliado previamente, com a previsao de um planejamento para que os “sistemas de
informacao” sejam uma fortaleza, e ndo uma fraqueza.

A partir de agora, o KMROCKET passa aos seus sete estagios, que serdo explicados a

seguir.

Estagio I — Cultura

O fato de o estagio I do KMROCKET ser constituido unicamente da formagao e/ou da
melhoria da cultura da gestdo do conhecimento (requisito 4.5) denota a importincia do tema,
que, em um primeiro momento, parece se confundir com o “ambiente de confianga”, mas sao
conteudos diferentes: enquanto o primeiro involucro do KMROCKET trata da seguranga que
as pessoas desenvolvem por meio de comportamentos confiaveis tanto da lideranga quanto dos
colaboradores, na cultura da gestdo do conhecimento a énfase estd em despertar nas pessoas o
olhar da perenidade, da continuidade das atividades, mesmo que mudangas ocorram na

organizagao.

e Etapa 1- Cultura de gestiao do conhecimento: para desenvolver a cultura de gestdo
do conhecimento, recomenda-se que ndo sejam apenas agdes isoladas, mas sim um
conjunto de atividades estruturadas, planejadas, com a participagao de varias pessoas,
incluindo as liderancas. Podem ser utilizados a gamificagao, as rodas de conversa, os
informativos internos, os eventos da organizagdo que encorajem as pessoas a
desenvolverem esse olhar, os videos instrucionais compartilhados entre os
colaboradores, as campanhas internas para potencializar a GC, as premiacdes
instituidas para essas campanhas, entre outras atividades. Exemplos de temas que
podem compor um programa de geracao da cultura de gestdo do conhecimento,

compreendendo as ferramentas anteriormente sugeridas:

v Importancia do conhecimento no contexto atual das organizagdes.

v Conhecimentos tacito e explicito, com exemplos da organizagio.
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v" Como o conhecimento é construido.

<

Cuidados ao armazenar conhecimentos.

<

Uso dos sistemas de informacao e alimentagdo de dados de forma completa e
fidedigna.

Impacto da comunicagao interna nos resultados dos processos.

Por que precisamos compartilhar conhecimentos.

Tempo de permanéncia das pessoas na empresa e os reflexos na GC.

Impacto da mudanga em sistemas de informagao e tecnologias para a GC.
Revisao de processos e procedimentos como ferramenta de manutencao da GC.

Alvos de “plenamente habilitado” na matriz de polivaléncia (ver estagio IV).

AN N N NN

Como considerar a GC em novos projetos, processos € produtos.

Estagio II — Governanca

No estagio da governanga do KMROCKET, quatro etapas sdo tratadas. Nesse ponto,
espera-se que a organizacdo esteja com a cultura equalizada, e, a partir disso, as liderancas
precisam fazer valer o seu papel, conduzindo agdes responsaveis para a defini¢do de diretrizes
para o SGC, atuando como exemplo e agindo preventivamente. As quatro etapas que compdoem

o estagio de governanca sdo apresentadas a seguir:

o Etapa 2 — Participacio ativa das liderancas: lideres de todos os niveis devem estar
alinhados a cultura de gestdo do conhecimento e podem dar o exemplo no
compartilhamento do conhecimento, na constru¢do do ambiente de confianga, na
formacdo de pessoas para gerar polivaléncia e na constante verbalizacdo da
importancia da GC para a organiza¢do, com agdes didrias que convergem para o
tema. Essas acdes, se conduzidas com constancia, certamente passarao a se refletir
nas equipes, € essas posturas servirdo de referéncia também para os novos
colaboradores. Em resumo, ndo basta delegar a GC para uma area: ¢ necessario que
as liderangas respirem o tema no seu dia a dia e influenciem as equipes positivamente
(requisito 5.1). De igual forma, os dirigentes devem estabelecer € comunicar fungdes

e responsabilidades das pessoas em prol da GC. Para isso, documentos como
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organograma e descri¢do de cargos devem ser estabelecidos, visando a deixar essas

informacdes claras e disseminadas aos interessados.

e Etapa 3 — Plano estratégico com foco em GC: a elaboragdo do plano estratégico ¢
uma pratica relativamente habitual nas organizagdes. Entretanto, realizar um
levantamento de fortalezas, fraquezas, oportunidades e ameagas a luz da GC, com
acdes proativas para melhorar o contexto, ¢ algo necessario e preconizado pela ISO
30401 em seu requisito 4.1. Depois de os planos estratégicos de GC serem
estabelecidos, eles podem ser desdobrados, com monitoramento periddico. Caso a
organizagao ja efetue seu plano estratégico, ela pode incluir as varidveis da GC, para
serem tratadas juntamente do planejamento macro, pois o conceito aqui € incluir a

GC nas estratégias da organizacao.

e Etapa 4 — Gestdo de riscos e oportunidades em GC: acdes sobre riscos e
oportunidades (requisito 6.1) sdo importantes para prevenir problemas conectados a
GC em cada um dos processos. A chance de fazer isso por processo torna o
levantamento participativo, de tal forma que mais pessoas passem a “pensar GC” em
seu dia a dia. Para riscos e oportunidades priorizados, estabelecem-se agdes ao longo
do periodo para serem efetuadas, no sentido de reduzir ou eliminar o impacto dos

riscos e aproveitar as oportunidades.

e Etapa 5 — Politica de GC: trata-se de uma frase que faca sentido e mobilize toda a
equipe a compreender o proposito pelo qual a organizagao entende que a GC € uma
prioridade importante. Certamente, ndo basta ser uma “simples frase”, mas sim algo
que demonstre o compromisso com o tema e que possa ser desdobrado em objetivos

de GC (requisito 6.2).

Estagio I1I — Processos e pessoas

Em um primeiro momento, processos mapeados e padronizados ndo sdo uma exigéncia

da ISO 30401. Contudo, ao vivenciar a implementacao na Huribi Contabilidade, foi percebido

que processos padronizados e escritos colaboram para a consolidagdao da GC. De igual forma,
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capacitar pessoas nesses processos € em outros temas conectados a GC permite que elas
evoluam com o sistema, entendam os objetivos e participem ativamente. As etapas que fazem

parte desse estagio estdo descritas a seguir:

e Etapa 6 — Mapeamento e padronizacio de processos: caso a organizacao ja tenha
processos mapeados e padronizados, recomenda-se uma andlise sobre a
funcionalidade e a utilidade dessa pratica. Se as respostas forem positivas, essa etapa
pode ser vencida com facilidade. Se a organizacdo n3o conta com processos
padronizados ou se sua padronizagdo nao colabora no processo de compartilhamento
do conhecimento, aqui cabe um planejamento minucioso dessa fase, com o
envolvimento das pessoas e os métodos de padronizagdo previamente estabelecidos.
E importante lembrar que os padrdes, comumente encontrados em texto, podem ser
mantidos em sistemas informatizados, bem como gerados em video ou outros meios
que a organizagdo entenda que combinem mais com sua cultura organizacional. A
medida que os objetivos dos processos sdo estabelecidos, os indicadores de

desempenho podem ter seu inicio aqui na etapa 6 (requisito 9.1).

e Etapa 7 — Plano de treinamento e desenvolvimento: um programa de capacitagdo
com vistas a desenvolver competéncias em GC ¢ importante para que haja agdes
continuadas e para que as pessoas sejam treinadas em temas que podem derivar das
descrigcdes de cargos, da matriz de polivaléncia ou mesmo dos levantamentos de
necessidades de capacitagdo vindas da lideranca (requisito 7.2). Momentos de
conscientizacdo, sensibilizagdo e reciclagem sdo necessarios como vitalizadores do
SGC (requisito 7.3). O planejamento deve ser monitorado periodicamente para

assegurar o seu cumprimento.

Estagio IV — Diagnostico de GC

Esse estagio faz parte do cerne da norma ISO 30401 em seu requisito 4.4 e, por esse
motivo, recebe atencao especial no KMROCKET. As duas etapas sugeridas a seguir podem ser
substituidas por outras ferramentas. Entretanto, apds a analise do entendimento de diversos

autores e da vivéncia na implementagao, as etapas ficaram assim estabelecidas:
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e Etapa 8 — Inventirio de conhecimentos: reunir o time de cada processo e realizar
um brainstorming sobre quais conhecimentos ja sio dominados pelas pessoas que
compdem aquele processo. A partir disso, determinar como manter, proteger contra
uso invalido e transferir/transformar esse conhecimento pode se constituir em um
exercicio muito interessante com os colaboradores. Descobertas virdo, e lacunas
poderao aparecer. Quando estas surgirem, elas passardo a compor um novo plano de
“conhecimentos a adquirir”, e o time podera determinar como obter os novos
conhecimentos, como coloca-los em pratica, como manter ou proteger, como
transferir/transformar esses conhecimentos (requisito 4.4). Na Huribi Contabilidade,
o instrumento utilizado que envolve esse tema estd apresentado no Apéndice B deste
trabalho, uma vez que se trata de um documento inédito, passivel de melhorias, mas

que serve de base orientadora para novas aplicagdes.

e Etapa 9 — Matriz de polivaléncia: trata-se do cruzamento entre atividades de cada
processo e pessoas da organizacao, visando identificar o nivel de preparo das pessoas
para realizarem cada atividade. Esse instrumento ndo consta diretamente na norma,
mas esta no KMROCKET porque colabora fortemente para o diagnostico € o
atendimento ao requisito 4.4. Essa matriz foi aplicada na Huribi Contabilidade com
bons resultados, buscando uma relagao entre os colaboradores e as atividades de cada
processo para identificar se as pessoas estdo “plenamente habilitadas”, “parcialmente
habilitadas” ou “ndo habilitadas” nas atividades que compdem o referido processo.
Esse diagndstico permite duas andlises diretas: se ha pessoas plenamente habilitadas
em uma ou em poucas atividades; e se ha atividades em que apenas uma pessoa esta
plenamente habilitada. Com esse diagndstico completo em todos os processos, a
lideranga ou o processo de gestdo de pessoas podera planejar capacitagdes para que,
por exemplo, duas ou mais pessoas estejam plenamente habilitadas em cada

atividade.

Estagio V — Resultados



118

Entregar resultados ¢ uma premissa exigida de qualquer sistema de gestdo, e ndo seria
diferente com a GC. Para tanto, os indicadores precisam ser estabelecidos € monitorados, e seus
resultados devem ser compartilhados com as partes interessadas pertinentes.

As duas etapas que compdem esse estagio do KMROCKET estao descritas a seguir:

e Etapa 10— Indicadores de GC: no momento do mapeamento e da padroniza¢do dos
processos, € possivel que os indicadores ja tenham sido definidos (estagio III), mas,
se ndo foram, esse ¢ 0 momento para reunir as equipes e estabelecer como a eficacia
da GC pode ser medida. Exemplos de indicadores para a GC podem ser o tempo
investido em compartilhamento do conhecimento, o percentual de padrdes revisados,
a quantidade de horas de capacitacdo conectadas a GC, as perdas nos processos com
a contratagdo de novos colaboradores, o percentual de cumprimento da aquisi¢ao de
novos conhecimentos, entre outros. Depois de definidos, ¢ importante que eles sejam
monitorados e que, quando as metas ndo forem cumpridas, haja a¢des que os

coloquem de volta no caminho do cumprimento da meta (requisito 9.1).

e Etapa 11 — Comunicac¢ao de resultados e evolu¢des: como um mecanismo de
feedback e de analise do desempenho, a comunicacao dos resultados e das evolugdes
impulsiona as pessoas a manterem ou mudarem o rumo de suas atividades ligadas a
GC. Para que isso ocorra, ¢ importante que a organizagdo divulgue de maneira clara
esses resultados, podendo fazer uso, por exemplo, de sistemas de informacao ou de
painéis de gestao a vista. Esses resultados podem estar conectados a premiagdes ou
programas de participagdo em resultados, o que invariavelmente pode se constituir

em um fator de mobilizagao das pessoas em prol da GC.

Estagio VI — Auditoria

A auditoria ¢ um processo de verificagdo que colabora para a identificagdo de nao

conformidades e oportunidades de melhoria do SGC. Sua fungao ¢ impulsionar o SGC para a

melhoria. Nesse sentido, o estagio VI do KMROCKET ¢ composto de duas etapas:
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e Etapa 12 — Auditorias de conhecimento: avaliar periodicamente se o0s
conhecimentos que constam no inventario do conhecimento (requisito 4.4), sejam
eles atuais ou novos, estdo sendo tratados conforme planejado. De igual forma, a
atualizacdo periddica da matriz de polivaléncia, instrumento proposto no estagio IV,
deve ser conduzida para verificar se o conhecimento ¢ compartilhado e se as
atividades relacionadas nessas matrizes contam com mais pessoas ‘“plenamente
habilitadas” de acordo com o alvo proposto (ver estagio IV). E importante ressaltar
que a “auditoria de conhecimento” ndo constitui um requisito direto da ISO 30401,
mas para uma eficaz implementagdo do SGC passa a ser um item importante, pois
assegura a avaliacdo da manutencdo dos conhecimentos atuais e a andlise da

necessidade de novos conhecimentos.

e Etapa 13 — Auditorias do SGC: as auditorias internas do SGC (requisito 9.2) sdo
necessarias para avaliar a eficacia do sistema de gestdo do conhecimento. A
preparagcdao de pessoas que possam conduzir as auditorias internas, bem como o
planejamento e a realizacdo dessas auditorias, € essencial para gerar oportunidades
de melhoria no SGC. A ISO 30401 nao define periodicidade para auditorias, mas a
organizac¢ao pode estabelecer o tempo entre elas de acordo com a complexidade dos
processos, o seu porte e o perfil das pessoas, aumentando ou reduzindo a
periodicidade a medida que perceba evolugdes ou involugdes no sistema. De igual
forma, se a organizagdo optar pela avaliacdo por organismo de terceira parte, cabe
aqui o planejamento e a execugdo das auditorias externas, se for o caso, bem como o

tratamento das ocorréncias geradas por essas auditorias.
Estagio VII — Aperfeicoamento
Quando a organizacdo chega a etapa de aperfeicoamento, presume-se que ela ja se
encontra no nivel em que todas as praticas da ISO 30401 estdo em andamento e que, se fizer

parte da estratégia, ela ja passou por auditoria do organismo de terceira parte.

e Etapa 14 — Manutencio e melhoria continua de GC: faz-se necessario, nessa

etapa, que haja um planejamento para que “a chama permaneca acesa”, as melhorias
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ocorram e as lacunas ainda existentes sejam resolvidas, com o devido
acompanhamento dessas acdes. Para esse estagio, ¢ preciso um conjunto de agdes de

monitoramento e aperfeicoamento, como estas estabelecidas a seguir:

v' Agendamento de encontros, reunides e eventos continuos requeridos para o
SGC, como revisdao do contexto da organizacao (requisito 4.1), atualizagdo do
inventario de conhecimento e da matriz de polivaléncia (requisito 4.4), revisao
de riscos e oportunidades (requisito 6.1), revisao dos objetivos de GC (requisito
6.2), revisdo do plano de capacitacio em GC (requisito 7.2), analises de
indicadores de GC (requisito 9.1), realizagcdo de auditorias internas (requisito
9.2) e analises criticas pela direcdo (requisito 9.3), entre outras atividades que
envolvem acompanhamento, revisao e atualizagao.

v’ Verificagdo periddica da eficacia das a¢des derivadas do tratamento dos riscos e
das oportunidades (requisito 6.1).

v Abertura e tratamento de ndo conformidades de GC (requisito 10).

v' Acompanhamento dos planos de agdo derivados da andlise do contexto da
organizagdo (requisito 4.1) e dos planos de acdo para o cumprimento dos
objetivos da GC (requisito 6.2).

v’ Andlise da aplicabilidade da Politica de Gestdo do Conhecimento (requisito 5.2).

Apds a concepcao do KMROCKET, foi possivel perceber as influéncias dos diversos
autores pesquisados nesta tese, além da presenca dos requisitos da norma. De forma especial,
quando se considera a espiral do conhecimento, proposta por Nonaka e Takeuchi (1997),
percebe-se a sinergia entre o conceito dos autores e os estagios que compreendem o framework,
uma vez que a socializacdo pode ser notada nas agdes ligadas ao compartilhamento do
conhecimento, propostas em todos os estagios, mas especialmente nas agdes de sensibilizagao,
nos encontros rapidos de conscientizacdo, nas rodas de conversa € no acompanhamento do
colaborador por um ou mais dias, descritas no Apéndice B — Plano de aplicacao da gestdo do
conhecimento.

Ja a externalizacdo pode ser observada em varias etapas, como na defini¢do de
diretrizes estratégicas para GC, na Politica de GC e, principalmente, no mapeamento ¢ na

padronizagdo dos processos. Nas etapas de andlise de resultados e auditorias, percebe-se a
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presenca da combinaciio, uma vez que o conhecimento processado nessas etapas ja estad
explicito e vem sendo transformado em novos conhecimentos, também explicitos. E, por fim,
quando o plano de continuidade ¢ acionado, no estagio VII do KMROCKET, com as revisdes
periodicas de todas as praticas, o cumprimento das agendas propostas nessa etapa e a chegada
de novas visdes por parte da equipe e de novos contratados, a internaliza¢do ocorre —

conhecimentos explicitos sdo transformados em tacitos, e o ciclo se renova.

5.2 VERIFICACAO DO KMROCKET POR ESPECIALISTAS

Depois de estabelecido o KMROCKET em sua primeira versdo, ele foi submetido a
analise de especialistas em GC e de gestores organizacionais, para que fosse viabilizada uma
primeira etapa de melhoria do framework. Para isso, o pesquisador selecionou trés doutores que
atuam em sua rotina diaria, produzem artigos e elaboram dissertagdes e teses sobre GC, com
diferentes habilidades e vivéncias, além de trés profissionais do setor privado que trabalham
com gestdo empresarial no dia a dia e contam com experiéncias diferentes das dos

pesquisadores, conforme descri¢ao a seguir:

e Especialista 1: titulacdo de doutor, com habilidades e experiéncias de lideranga,
gestdo de pessoas e gestdo de organizagdes inovadoras.

e Especialista 2: titulacdo de doutor, com habilidades e experiéncias como diretor
executivo, gestdo de organizacdes publicas, gestdo industrial, gestdo de processos e
gestdao da inovagao.

e Especialista 3: titulacdo de mestre, com doutorado em curso, com habilidades e
experiéncias em gestao publica, gestdo de pessoas, politicas de saude publica, gestao
de indicadores e auditoria.

o Especialista 4: titulacdo de especialista, com vivéncia significativa em consultoria
organizacional em finangas e custos e experiéncias em planejamento estratégico.

o Especialista 5: titulacdo de especialista, com experiéncia em gestdo de equipes de
venda, planejamento estratégico e consultoria organizacional.

e Especialista 6: titulacdo de especialista, atuando como gestor organizacional, com

vivéncia e experiéncia em planejamento, padronizagdo e transformagao digital.
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O conteudo do capitulo 5 deste trabalho foi enviado aos especialistas, com a explicagdo
da fase em que se encontra a pesquisa, a solicitacdo de anélise do status atual do framework e
do levantamento de oportunidades de melhoria, com vistas a evolugdo do referido framework,
assegurando que o parecer por eles fornecido seria relatado nesta tese e que uma nova versao
do KMROCKET seria gerada a partir das contribuigdes.

Esses especialistas foram convidados a participar da verificagdo do framework e
assinaram o TCLE, cujo modelo utilizado ¢ apresentado no Anexo B.

O resumo do parecer fornecido pelos especialistas estd apresentado no Quadro 9.

Quadro 9 — Resumo das consideragdes dos especialistas para 0o KMROCKET.

Especialista 1
Etapa 1 — Cultura de gestdo do conhecimento
e O impacto de ter uma gestdo com foco na visdo sistémica para a GC como elemento
facilitador para compreensao de riscos, oportunidades, erros e acertos.
o A forma como os stakeholders enxergam a organizagdo vai ao encontro de uma organizagao
com GC.
e A missdo, a visdo e os valores devem estar alinhados.

Etapa 2 — Participacdo ativa das liderancas

e Ags liderangas precisam gerenciar seu time com visdo sistémica.

e Agsliderangas devem atuar de forma estratégica, gerenciando conflitos disfuncionais e
funcionais, em que todos aprendam com a situacao.
Estabelecimento de avaliagdes por resultados diante da performance organizacional.
Atuar demonstrando compromisso ndo s6 com o trabalho, mas também com as pessoas.
Gerenciar o poder do dialogo de seu time.
Encorajar em seu time a participagcdo mutua entre as pessoas.

Etapa 3 — Plano estratégico com foco em GC
e Desdobramento dos planos estratégicos de GC com monitoramento periodico, usando
SW2H.
o Buscar o engajamento e a responsabilidade de seus colaboradores, para que mais pessoas
passem a “pensar GC” no dia a dia.

Etapa 4 — Gestdo de riscos e oportunidades em GC
e E importante que se trabalhe a questdo de antecipar os riscos em seu planejamento
estratégico, tanto negativa como positivamente, para a tomada de decisao.

Etapa 5 — Politica de GC
e Identificar como o conhecimento ¢é criado e compartilhado no ambiente organizacional e
como as pessoas criam valor a partir disso. Depois, verificar como o processo de criar,
compartilhar, usar e gerenciar o conhecimento ocorre, promovendo a aprendizagem
continua e o intercambio cultural de forma que se ampliem as performances das pessoas e
da organizagao.

Etapa 6 — Mapeamento e padronizac@o de processos
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e FEtapa essencial para que a organizagdo possa explicitar os conhecimentos existentes e
adquiridos.

Etapa 10 — Indicadores de GC
e Essa etapa busca medir o impacto da GC na organiza¢ao, e por isso deve estar alinhada a
sua cultura, sua missdo e seus valores, bem como as politicas adotadas.

Especialista 2

1. O KMROCKET est4 adequado, e ndo houve nenhuma sugestdo de melhoria apresentada.
2. Pela vivéncia do especialista, o framework é aplicavel nas organizagdes e esta alinhado a
ISO 30401 e a bibliografia apresentada pelo pesquisador.

Especialista 3

1. O KMROCKET constitui um avango significativo a popularizagdo da GC nas organizagoes.
Seu formato, até certo ponto ludico, ajuda na educacao das pessoas para um SGC e para a
composi¢do de gamificagdo para GC.

2. O framework pode ser utilizado em organizagdes de todos os segmentos e portes.

3. O trabalho esta completo com relagdo a sua aplicag@o nas organizagdes. O framework ¢
aplicavel.

4. Como foram solicitadas sugestdes de melhoria do KMROCKET, seguem:

e O conceito “ambiente de confianga” proposto no primeiro involucro pode ser
considerado um conceito inovador, pois ele ndo é diretamente tratado pela bibliografia
de cultura de GC, e pode ser mais bem explorado pelo pesquisador, por se constituir em
uma descoberta com base na vivéncia da pesquisa-agao.

e No que se refere a participacdo ativa das liderangas, a sugestdo € tornar o texto ainda
mais didatico, oportunizando que os leitores tenham mais exemplos de como essa
participacdo pode se dar e de que forma os dirigentes podem demonstrar seu
comprometimento com a GC.

e Com relagdo a etapa que trata de indicadores de desempenho, recomenda-se dar maior
peso a necessidade de estabelecer indicadores uteis sobre GC, inclusive com a avaliagéo
de que esses indicadores sejam por processo, visando a entrada da GC na organizagao
como um todo.

o Quando o KMROCKET trata de auditorias de conhecimento e auditorias do SGC, seria
interessante ressaltar a necessidade de capacitacdo e de reciclagem continua de uma
equipe de auditores internos, bem como os beneficios ou ndo de contratar esse servigo
de provedores externos, pois essa € uma pratica utilizada por muitas organizacdes.

Especialista 4

Como se trata de um framework que tem a pretensdo de alcancar muitas organizacgdes, sem
necessariamente ter acompanhamento do pesquisador que desenvolveu a metodologia, as sugestoes
seguem:

1. Considerar a possibilidade de um breve diagnostico que contemple a cultura ja estabelecida
da empresa de forma ampla, uma vez que a cultura da GC estara sob o guarda-chuva dos
demais elementos culturais da empresa.

2. Dependendo do status da cultura da empresa, antes de propor uma “nova cultura”, a
sugestdo ¢ uma etapa anterior para se “desintoxicar do passado”.

3. Considerar que, a cada etapa vencida do KMROCKET, sejam definidos alguns marcos
criticos que devem ser superados, estimulando as pessoas a reconhecerem se a etapa foi
mesmo cumprida.
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A cada etapa, poderia ser informado as pessoas o “estdgio em que estamos” € quais serao os
préximos passos, gerando percepgdo do que ja foi construido e o compromisso com o que
vem pela frente.

Na etapa que trata de indicadores, fazer mengdo a importancia de que eles sejam
transversais a todos os setores/areas, evitando que a GC seja vista como responsabilidade de
uma area especifica. Com a analise periddica de indicadores em todas as areas, a chance da
GC ser incorporada como cultura aumenta.

No item 14 (“Manutengdo e melhoria™), sugere-se que a organizagao utilize ritos de cultura
com viés de endomarketing, somando-se as praticas ja previstas.

Por fim, o KMROCKET pode ser aplicado em qualquer negécio e agregara valor por ser
adaptativo e coerente com a bibliografia de GC e com a norma ISO em questao.

Especialista 5

1.
2.

O que mais chama a atencao no KMROCKET ¢ sua vocagao inovadora.

A medida que estudei o KMROCKET, pude revisitar temas que vivenciei nos mais de 25
anos de carreira.

A partir do momento que observei aspectos impactantes sendo claramente abordados, como
o conhecimento, a gestdo do conhecimento, o ambiente de confianga e a cultura como fator
preponderante para a completude do processo, percebi o espirito inovador desse framework.
Esse framework, na realidade, ¢ um PROGRAMA que contempla desde a sensibilizagdo
das pessoas até o cultivar de um novo posicionamento dentro da organizacdo, em que se
abandona a busca de culpados para a ratificacdo das verdades da organizacdo e adota-se a
logica da acdo corretiva para a solucdo dos desafios. Erros ocorrem todos os dias, mas a
percepcao deles como um primeiro passo para a solugdo esta prevista na ferramenta.

Foi possivel perceber que as etapas do KMROCKET sao aplicaveis em micro, pequenas,
médias e grandes empresas, de quaisquer segmentos.

As 14 etapas, muito bem pensadas e previstas, apresentam um “mapa do tesouro” com
diversas solugdes que, em conjunto, representam uma forte tendéncia ao sucesso.

Como sugestao, fica a parametrizacdo do tempo para a realiza¢do de um programa como
esse, mesmo que seja muito diferente em cada tipo de organizacao. Isso pode facilitar o
entendimento das organizacdes acerca da dedicacdo necessaria para a implementacdo do
KMROCKET.

Especialista 6

1.

2.

A estrutura em formato de foguete gerou a imponéncia que a GC merece, no sentido de
“turbinar” a implementa¢do do SGC, como descrito no trabalho.

O framework ¢ aplicavel em qualquer segmento ou negocio, sendo justa a expressao
“framework adaptativo”.

As sete estruturas sugeridas sdo importantes, mas a cultura deve ser entendida como a base
de tudo: ndo ha possibilidade de implementar qualquer sistema em uma organizagdo, de
forma sustentavel e perene, sem que uma mudanca ou uma ampliacao da cultura
organizacional esteja presente.

Com essa base soélida, é possivel incluir a GC no planejamento estratégico.

Quando ¢ citada a participagao ativa das liderancas, seria oportuno falar sobre o papel das
liderangas na defesa da cultura da gestdo do conhecimento. Nessa etapa, os dirigentes
devem ser claros sobre a missdo de cada cargo na organizagao.

Todo o restante do framework foi pensado e, a luz dos conhecimentos atuais, certamente
exaurido para a aplicacdo em qualquer organizagdo que tenha preocupacao com a GC.
Sempre ¢ possivel evoluir no framework, porque o conhecimento muda a cada instante,
mas, para esse momento, 0 KMROCKET representa muito bem a expectativa do
pesquisador e, principalmente, das organizagdes que se interessam em implementar a GC.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas respostas dadas pelos especialistas (2023).
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A partir das informacdes e sugestdes trazidas pelos especialistas, o pesquisador realizou

a analise de cada topico levantado e preparou a versao revisada do KMROCKET.

5.3 CONSOLIDACAO DO KMROCKET

Considerando a versao inicial do KMROCKET e as sugestdes e oportunidades de
melhoria vindas dos especialistas, nao foram necessarias mudangas na figura do framework,
uma vez que as etapas foram aprovadas pelas pessoas consultadas. Entretanto, diversos insights
foram absorvidos nessa etapa de verificagdo, aumentando a quantidade e a qualidade dos
argumentos do KMROCKET para se constituir em um instrumento diferenciado de aplicagdo
da norma ISO 30401 por meio do framework adaptativo de GC.

Primeiramente, foi importante contar com a concordancia dos seis especialistas, no
sentido da pertinéncia do framework e da capacidade de ser replicado em organizagdes de
diversos segmentos e portes. Isso fortalece a visdo inicial e demonstra a aplicabilidade e a
possibilidade de reproduzir os aprendizados obtidos com o KMROCKET em diferentes
empresas.

Com base na interacao com os especialistas e nas novas percepcoes por eles ofertadas,

a explicacdo do KMROCKET foi ampliada e esta consolidada a partir do texto a seguir.

Primeiro invélucro — Ambiente de confianca

O ambiente de confianca ¢ um estado em que as pessoas se sentem seguras com as
decisdes tomadas pela alta dire¢do e entendem que essas decisdes sdo coerentes com os valores
apregoados pela organizacdo. Esse ambiente comeca a ser formado quando a transparéncia e a
verdade sdo pontos inegociaveis e quando quaisquer tratativas, seja em momentos de sucesso
ou de crise, sdo pautadas por atitudes e comportamentos que geram confianga.

A conquista desse ambiente de confianca ndo constitui tarefa facil nas organizacdes,
especialmente para aquelas que carecem da construcdo inicial de uma cultura de gestdo do
conhecimento. Dependendo da situagdo, esse involucro necessitara de um tempo maior para ser
conquistado, pois ter esse tema resolvido ¢ uma premissa importante para a passagem as demais

etapas.
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Exemplos de atitudes que colaboram para a constru¢do de um ambiente de confianga:

e Assumir os erros quando eles ocorrerem, evitando foco nos culpados, mas buscando
a analise de causas.

e Comunicar claramente os objetivos € os meios que serdo utilizados para atingi-los,
reduzindo a margem para interpretacdes equivocadas ou duvidosas.

e Julgar com equidade situacdes que envolvem o time, sem favorecimento pessoal ou
uso de critérios diferentes para situagdes similares.

e Resolver, de forma clara e transparente, divergéncias pessoais que possam prejudicar
o desempenho no trabalho, usando a mediagdo, a mentoria e outras ferramentas
modernas de gestdo de pessoas.

e Cumprir o que ¢ planejado, e, quando ndo for possivel cumprir, justificar claramente

aos envolvidos, redefinindo a rota.

Essas e outras atitudes fazem parte da cultura organizacional. Nesse sentido, recomenda-
se uma avaliacdo do patamar de confianga que as pessoas t€ém na organizacdo e no ambiente.
Se essa avaliagdo atingir niveis baixos, sugere-se que, primeiramente, se estabeleca um plano
para isso, pois avangar sem esse ambiente de confianga serd imprudente.

O motivo pelo qual o “ambiente de confianca” se constitui no primeiro involucro do
KMROCKET ¢ a tendéncia natural de que, se ndo houver confianca, dificilmente havera criacao
e compartilhamento do conhecimento nos niveis que se pretende.

As pessoas precisam estar conectadas a um proposito maior, no sentido de
compreenderem o seu real papel e se sentirem seguras para contribuir para a evolucdo da

organizagao e, especialmente, colaborar nas etapas seguintes previstas no KMROCKET.

Segundo invélucro — Sistemas de informacao

Os sistemas de informagdo e as demais tecnologias que envolvem informacdo e
comunicagdo constituem o segundo invélucro do KMROCKET, e o motivo disso ¢ que eles
podem ser considerados um grande fator facilitador ou um significativo fator restritivo a
implementa¢do de um SGC visando a ISO 30401, de acordo com o nivel de maturidade desse

tema nas organizagdes.
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Para armazenar o conhecimento, compartilhd-lo ou transformé-lo, sistemas de
informacao serdo fundamentais para validar a trilha rumo a um SGC estruturado e eficiente.

A seguir, sdo apresentados alguns exemplos:

¢ Quando ha abundancia de documentos, orientagdes, modelos, manuais ¢ informagdes
dos processos, porém dispersos, sem um sistema que fornega suporte para armazena-
los de forma organizada, as dificuldades na GC aumentam.

e De igual forma, quando os sistemas ndo se integram e a mesma informagao precisa
ser gerada duas ou mais vezes, ou ainda quando ha fontes diversas para a coleta do
mesmo dado, isso também trara dificuldades para a GC.

¢ Quando os sistemas existentes ndo sao amigaveis a utilizacdo, ou seja, as pessoas nao
se sentem confortaveis em opera-los ou ndo confiam nas informacdes geradas, sendo
necessarias inspecdes ou verificagdes manuais, essas situagdes tendem a trazer

limitagdes para o SGC.

Nao se pretende afirmar aqui que, sem a disponibilidade de sistemas de informagao
competentes e demais tecnologias adequadas, a organizagdo ndo possa iniciar sua caminhada
rumo a solidez em GC, mas esse certamente serd um fator limitador e dificultador, e seu impacto
precisa ser avaliado previamente, com a previsao de um planejamento para que os “‘sistemas de
informag¢ao” sejam uma fortaleza, e ndo uma fraqueza.

A partir de agora, o KMROCKET passa aos seus sete estagios, que serdao explicados a

seguir.

Estagio I — Cultura

O fato de o estagio I do KMROCKET ser constituido unicamente da formagao e/ou da
melhoria da cultura da gestdo do conhecimento (requisito 4.5) denota a importancia do tema,
que, em um primeiro momento, parece se confundir com o “ambiente de confianga”, mas sao
conteudos diferentes: enquanto o primeiro invélucro do KMROCKET trata da seguranga que
as pessoas desenvolvem por meio de comportamentos confidveis tanto da lideranga quanto dos

colaboradores, na cultura da gestdo do conhecimento a énfase esta em despertar nas pessoas o
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olhar da perenidade, da continuidade das atividades, mesmo que mudangas ocorram na
organizagao.

E importante que a organizagio entenda que a cultura é a base de sustentagio para todos
os demais estagios. Por outro lado, ¢ comum que se invista pouco tempo nesse tema em um
primeiro momento. A sugestdo ¢ que esse assunto seja esgotado vigorosamente em reunides
internas e analises estratégicas da lideranca, para que, com a solidez da cultura, todas as etapas
do KMROCKET sejam implementadas com sucesso.

Quando se fala em cultura, consideram-se também a missdao, a visao de futuro, o
conjunto de valores, a definicdo de negdcio e o propodsito para o qual a organizagdo existe. O
alinhamento desses conceitos e o entendimento deles por parte de toda a organizagdo precisa

fazer parte do plano da melhoria da cultura de GC.

e Etapa 1 - Cultura de gestao do conhecimento: para desenvolver a cultura de gestao
do conhecimento, recomenda-se inicialmente um diagnostico da cultura de GC para
identificar o status atual e verificar as fortalezas e as fraquezas da organizacdo. A
partir disso, pode ser elaborado um plano, ndo apenas com agdes isoladas, mas com
um conjunto de atividades estruturadas e a participac¢do de varias pessoas, incluindo
as liderancas. Esse plano precisa também considerar a¢des de “desintoxicagdo” da
cultura anterior, para que isso gere reflexdes nas pessoas sobre habitos e atitudes que
a organizacdo ndo pretende manter. Tanto para desintoxicar da cultura anterior como
para gerar a nova cultura podem ser utilizados a gamificacdo, as rodas de conversa,
os informativos internos, os eventos da organizagdo que encorajem as pessoas a
desenvolverem esse olhar, os videos instrucionais compartilhados entre os
colaboradores, as campanhas internas para potencializar a GC, as premiagdes
instituidas para essas campanhas, entre outras atividades. Exemplos de temas que
podem compor um programa de geracdo da cultura de gestio do conhecimento,

compreendendo as ferramentas anteriormente sugeridas:

v Importancia do conhecimento no contexto atual das organizagdes.
v Conhecimento técito e explicito, com exemplos da organizagao.

v Como o conhecimento ¢ construido.
v

Cuidados ao armazenar conhecimentos.
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v Uso dos sistemas de informag¢io e alimentagdo de dados de forma completa e
fidedigna.

Impacto da comunicagdo interna nos resultados dos processos.

Por que precisamos compartilhar conhecimentos.

Tempo de permanéncia das pessoas na empresa e os reflexos na GC.

Impacto da mudanca em sistemas de informagao e tecnologias para a GC.
Revisao de processos e procedimentos como ferramenta de manutengao da GC.

Alvos de “plenamente habilitado” na matriz de polivaléncia (ver estagio I'V).

AN N N N N

Como considerar a GC em novos projetos, processos e produtos.

Estagio II — Governanga

No estagio da governanca do KMROCKET, quatro etapas sdo tratadas. Nesse ponto,
espera-se que a organizacao esteja com a cultura equalizada, e, a partir disso, as liderancas
precisam fazer valer o seu papel, conduzindo ag¢des responsaveis para a defini¢ao de diretrizes
para o SGC, atuando como exemplo e agindo preventivamente. As quatro etapas que compdem

o0 estagio de governanga sdo apresentadas a seguir:

e Etapa 2 — Participacio ativa das liderancas: lideres de todos os niveis devem estar
alinhados a cultura de gestdo do conhecimento e podem dar o exemplo no
compartilhamento do conhecimento, na constru¢do do ambiente de confian¢a, na
formagdo de pessoas para gerar polivaléncia e na constante verbalizagdo sobre a
importancia da GC para a organizacdao, com agdes diarias que convergem para O
tema. Essas agdes, se conduzidas com constancia, certamente passardo a se refletir
nas equipes, € essas posturas servirdo de referéncia também para os novos
colaboradores. Em resumo, ndo basta delegar a GC para uma area: € necessario que
as liderangas respirem o tema no seu dia a dia e influenciem as equipes positivamente
(requisito 5.1). De igual forma, os dirigentes devem estabelecer e comunicar fungdes
e responsabilidades das pessoas em prol da GC. Para isso, documentos como
organograma e descri¢do de cargos devem ser estabelecidos, visando a deixar essas
informacgdes claras e disseminadas aos interessados. Essa “participacdo ativa” pode

se dar de varias formas, e algumas estdo relacionadas a seguir:
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v Incentivo permanente, nos encontros ou nas reunides com a equipe, ao
compartilhamento do conhecimento.

v Monitoramento da integragdo de novos colaboradores, assegurando que todas as
etapas ligadas a transferéncia de conhecimento sejam cumpridas, demonstrando
a importancia disso para os atuais € os novos colaboradores.

v Responsabiliza¢do do lider pela gestdo da matriz de polivaléncia referente ao
“seu” processo.

v Monitoramento vigoroso dos indicadores de GC e a possivel vinculagdo desses
indicadores a eventuais processos de remuneragao variavel.

v' Dar crédito aos procedimentos e as instru¢des de trabalho, fomentando a
pesquisa dos colaboradores nesses documentos, e, quando os documentos nao
forem suficientes, indicar que sejam revisados pela equipe para que se tornem

mais uteis.

Em sintese, as liderangas precisam mostrar seu comprometimento com a GC por
meio da participagdo ativa. Recomenda-se que a visao das liderangas seja ampliada

a partir das seguintes premissas:

v" As liderangas precisam gerenciar seu time com visdo sistémica.

v' As liderangas devem atuar de forma estratégica, gerenciando conflitos
disfuncionais e funcionais, em que todos aprendam com a situagao.

v’ Estabelecimento de avaliagdes por resultados diante da performance
organizacional.

v Atuar demonstrando compromisso ndo s6 com o trabalho, mas também com as
pessoas.

v Gerenciar o poder do didlogo de seu time.

v Encorajar em seu time a participagdo mutua entre as pessoas.

e Etapa 3 — Plano estratégico com foco em GC: a elaboragdo do plano estratégico ¢
uma pratica relativamente habitual nas organiza¢des. Entretanto, realizar um

levantamento de fortalezas, fraquezas, oportunidades e ameacgas a luz da GC, com
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acdes proativas para melhorar o contexto, ¢ algo necessario e preconizado pela ISO
30401 em seu requisito 4.1. Depois de os objetivos estratégicos de GC serem
estabelecidos, bem como as frentes estratégicas deles derivadas, essas frentes podem
ser desdobradas em planos de a¢do, utilizando uma metodologia como o SW2H, com
monitoramento periddico. Caso a organizagdo ja efetue seu plano estratégico, ela
pode incluir as variaveis da GC para serem tratadas juntamente do planejamento
macro, pois o conceito aqui ¢ incluir a GC nas estratégias da organizagdao. Na
constru¢do do planejamento, a organizacdo poderia abranger estratégias de

engajamento para que mais pessoas passem a vivenciar a GC no dia a dia.

e Etapa 4 — Gestdo de riscos e oportunidades em GC: acdes sobre riscos e
oportunidades (requisito 6.1) sdo importantes para prevenir problemas conectados a
GC em cada um dos processos. A chance de fazer isso por processo torna o
levantamento participativo, de tal forma que mais pessoas passem a “pensar GC” em
seu cotidiano. Para riscos e oportunidades priorizados, estabelecem-se agdes ao longo
do periodo para serem efetuadas, no sentido de reduzir ou eliminar o impacto dos

riscos e aproveitar as oportunidades.

e Etapa 5 — Politica de GC: trata-se de uma frase que faca sentido e mobilize toda a
equipe a compreender o propdsito pelo qual a organizagdo entende que a gestdo do
conhecimento ¢ uma prioridade importante. Certamente, nao basta ser uma “simples
frase”, mas sim algo que demonstre 0 compromisso com o tema € que possa ser

desdobrado em objetivos de GC (requisito 6.2).

Estagio I1I — Processos e pessoas

Em um primeiro momento, processos mapeados e padronizados ndo sdo uma exigéncia
da ISO 30401. Contudo, ao vivenciar a implementagao na Huribi Contabilidade, foi percebido
que processos padronizados e escritos colaboram para a consolidagdo da GC. De igual forma,
capacitar pessoas nesses processos € em outros temas conectados a GC permite que elas
evoluam com o sistema, entendam os objetivos e participem ativamente. As etapas que fazem

parte desse estagio estdo descritas a seguir:
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e Etapa 6 — Mapeamento e padronizacio de processos: caso a organizacao ja tenha
processos mapeados e padronizados, recomenda-se uma andlise sobre a
funcionalidade e a utilidade dessa pratica. Se as respostas forem positivas, essa fase
pode ser vencida com facilidade. Se a organizagdo ndo conta com processos
padronizados, ou se sua padronizacao nao colabora no processo de compartilhamento
do conhecimento, aqui cabe um planejamento minucioso dessa etapa, com o
envolvimento das pessoas e os métodos de padronizacio previamente estabelecidos.
E importante lembrar que os padrdes, comumente encontrados em texto, podem ser
mantidos em sistemas informatizados, bem como gerados em video ou outros meios
que a organizagdo entenda que combinem mais com sua cultura organizacional. A
medida que os objetivos dos processos sdo estabelecidos, os indicadores de

desempenho podem ter seu inicio aqui na etapa 6 (requisito 9.1).

e Etapa 7 — Plano de treinamento e desenvolvimento: um programa de capacitagdo
com vistas a desenvolver competéncias em GC ¢ importante para que haja agdes
continuadas e para que as pessoas sejam treinadas em temas que podem derivar das
descri¢des de cargos, da matriz de polivaléncia (etapa 9 do KMROCKET) ou mesmo
dos levantamentos de necessidades de capacitagao vindas da lideranga (requisito 7.2).
Momentos de conscientizagdo, sensibilizacdo e reciclagem sdo necessarios como
vitalizadores do SGC (requisito 7.3). O planejamento deve ser monitorado
periodicamente para assegurar o seu cumprimento. Ao conectar o plano de
treinamento e desenvolvimento a matriz de polivaléncia (etapa 9), € possivel que haja
o entendimento de que a etapa 9 poderia ocorrer antes da etapa 7, aqui explicada.
Entretanto, essa definicdo de ordem ocorreu com base no critério de que,
primeiramente, a organizacao estabelecera suas prioridades de capacitacao, e, com o

advento da matriz de polivaléncia, esse plano serd naturalmente revisado.

Estagio IV — Diagnéstico de GC

Esse estagio faz parte do cerne da norma ISO 30401 em seu requisito 4.4 e, por esse

motivo, recebe atengdo especial no KMROCKET. As duas etapas sugeridas a seguir podem ser



133

substituidas por outras ferramentas. Entretanto, ap6s a analise do entendimento de diversos

autores e da vivéncia na implementagao, as etapas ficaram assim estabelecidas:

e Etapa 8 — Inventario de conhecimentos: reunir o time de cada processo e realizar
um brainstorming sobre quais conhecimentos ja sao dominados pelas pessoas que
compdem aquele processo. A partir disso, determinar como manter, proteger contra
uso invalido e transferir/transformar esse conhecimento pode se constituir em um
exercicio muito interessante com as pessoas. Descobertas virdo, e lacunas poderao
aparecer. Quando estas surgirem, elas passardo a compor um novo plano de
“conhecimentos a adquirir”, ¢ o time podera determinar como obter os novos
conhecimentos, como coloca-los em pratica, como manter ou proteger, como
transferir/transformar esses conhecimentos (requisito 4.4). Na Huribi Contabilidade,
o instrumento utilizado que envolve esse tema esta apresentado no Apéndice B deste
trabalho, uma vez que se trata de um documento inédito, passivel de melhorias, mas
que serve de base orientadora para novas aplicagdes. Como foi dito, recomenda-se
fazer essa analise por processo, por se entender que ela ficaria superficial se
executada por departamento ou para toda a organizagdo. Necessariamente, uma
dindmica de trabalho deve ser construida, para que as pessoas elaborem em conjunto
esse diagnostico inicial de conhecimentos que a organizagdo ja domina, bem como
os conhecimentos a adquirir. Nesse momento, exemplos iniciais sdo bem-vindos, €

uma boa mediagao se faz necessaria.

e Etapa 9 — Matriz de polivaléncia: esse instrumento ndo consta diretamente na
norma, mas estd no KMROCKET porque colabora fortemente para o diagnostico e o
atendimento ao requisito 4.4. Essa matriz, citada por muitos autores pesquisados e
aplicada na Huribi Contabilidade com bons resultados, consiste no cruzamento de
colaboradores e atividades de cada processo para identificar se as pessoas estdo
“plenamente habilitadas”, “parcialmente habilitadas” ou “ndo habilitadas” nas
atividades que compdem o referido processo. Esse diagnostico permite duas analises
diretas: se ha pessoas plenamente habilitadas em uma ou em poucas atividades; e se
ha atividades em que apenas uma pessoa estd plenamente habilitada. Com esse

diagndstico completo em todos os processos, a lideranca ou o processo de gestao de
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pessoas podera planejar capacitagdes para que, por exemplo, duas ou mais pessoas
estejam plenamente habilitadas em cada atividade. Na constru¢do do KMROCKET,
houve a duvida sobre se a matriz de polivaléncia poderia vir antes da etapa 7 (plano
de treinamento e desenvolvimento); contudo, ela foi mantida posteriormente em
razdo da conexdo direta da matriz com a GC. Entende-se aqui que havera uma
retroalimentagdo do plano de desenvolvimento e treinamento pela matriz de
polivaléncia, ou seja, uma das revisoes daquele plano sera fomentada pela matriz

aqui citada.

Estagio V — Resultados

Entregar resultados ¢ uma premissa exigida de qualquer sistema de gestdo, e ndo seria
diferente com a GC. Para tanto, os indicadores precisam ser estabelecidos e monitorados, e seus
resultados devem ser compartilhados com as partes interessadas pertinentes.

As duas etapas que compdem esse estagio do KMROCKET estdo descritas a seguir:

e Etapa 10— Indicadores de GC: no momento do mapeamento ¢ da padroniza¢io dos
processos, € possivel que os indicadores ja tenham sido definidos (estagio III), mas,
se nao foram, esse ¢ 0 momento para reunir as equipes e estabelecer como a eficacia
da GC pode ser medida. Exemplos de indicadores para a GC podem ser o tempo
investido em compartilhamento do conhecimento, o percentual de padrdes revisados,
a quantidade de horas de capacitagdo conectadas a GC, as perdas nos processos com
a contratagdo de novos colaboradores, o percentual de cumprimento da aquisi¢ao de
novos conhecimentos, entre outros. E importante ressaltar a necessidade de que esses
indicadores estejam presentes em todos os processos, para que ndo haja o risco de
que apenas uma area ou um departamento seja responsabilizado pelos resultados de
GC. Depois de definidos os indicadores, ¢ importante que eles sejam monitorados e
que, quando as metas ndo forem cumpridas, haja agdes que os coloquem de volta no
caminho do cumprimento da meta (requisito 9.1). Para isso, devem-se estabelecer
encontros periddicos de andlise, sendo recomendavel que todos os niveis da

organizagdo participem dessa avaliagdo de alguma maneira, seja em reunides de
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trabalho ou na recepcao de resultados via gestdo a vista, ou ainda por outro meio que

a organizacao determine.

e Etapa 11 — Comunicac¢ao de resultados e evolug¢des: como um mecanismo de
feedback e de analise do desempenho, a comunicagao dos resultados e das evolugdes
impulsiona as pessoas a manterem ou mudarem o rumo de suas atividades ligadas a
GC. Para que isso ocorra, ¢ importante que a organizagdo divulgue de maneira clara
esses resultados, podendo fazer uso, por exemplo, de sistemas de informagao ou de
painéis de gestdo a vista. Esses resultados podem estar conectados a premiagdes ou
programas de participa¢do em resultados, o que invariavelmente pode se constituir
em um fator de mobilizagdo das pessoas em prol da GC. Durante o processo de
implementagdo da GC, ¢ recomendavel informar as pessoas em que “estagio” ou
“etapa” aquele processo ou a empresa como um todo esta. Isso mobiliza as pessoas
a seguirem em frente, em busca do alvo que, em um primeiro momento, ¢ a aplicagdo

de todas as etapas do KMROCKET.

Estagio VI — Auditoria

A auditoria ¢ um processo de verificacdo que colabora para a identificacdo de ndo
conformidades e de oportunidades de melhoria do SGC. Sua fung¢ado ¢ impulsionar o SGC para

a melhoria. Nesse sentido, o estagio VI do KMROCKET ¢ composto de duas etapas:

e Etapa 12 - Auditorias de conhecimento: avaliar periodicamente se os
conhecimentos que constam no inventdrio do conhecimento (requisito 4.4 da norma
e etapa 8§ do KMROCKET), sejam eles atuais ou novos, estdo sendo tratados
conforme planejado. De igual forma, a atualizacdo periddica da matriz de
polivaléncia, instrumento proposto na etapa 9 do KMROCKET, deve ser conduzida
para verificar se o conhecimento ¢ compartilhado e se as atividades relacionadas
nessas matrizes contam com mais pessoas “plenamente habilitadas” de acordo com
o alvo proposto. E importante ressaltar que a “auditoria de conhecimento” nao
constitui um requisito direto da ISO 30401, mas para uma eficaz implementagdo do

SGC passa a ser um item importante, pois assegura a avaliagdo da manutencdo dos
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conhecimentos atuais € a analise da necessidade de novos conhecimentos. A auditoria
de conhecimento, portanto, utiliza como base o inventario de conhecimento e a
matriz de polivaléncia, e a sugestdo € que sejam estabelecidos critérios internos de

periodicidade e uma lista de verificagdo para essa atividade.

e Etapa 13 — Auditorias do SGC: as auditorias internas do SGC (requisito 9.2) sdo
necessarias para avaliar a eficacia do sistema de gestio do conhecimento. A
preparacdo de pessoas que possam conduzir as auditorias internas, bem como o
planejamento e a realizacdo dessas auditorias, € essencial para gerar oportunidades
de melhoria do SGC. Algumas organizagdes optam por contratar externamente
servigos de auditoria interna. Essa pode ser uma estratégia interessante para uma
visdo externa em auditorias anuais ou bianuais, mas se recomenda que a organiza¢ao
desenvolva a competéncia de conduzir auditorias internas com seu proprio time, pois
isso tende a potencializar a GC na organizag¢do, uma vez que mais pessoas estarao
falando e se desenvolvendo acerca do tema. A ISO 30401 nao define periodicidade
para auditorias, mas a organizacdo pode estabelecer o tempo entre elas de acordo
com a complexidade dos processos, o seu porte e o perfil das pessoas, aumentando
ou reduzindo a periodicidade a medida que perceba evolugdes ou involugdes no
sistema. De igual forma, se a organizacdo optar pela avaliagdo do organismo de
terceira parte, cabe aqui o planejamento e a execu¢ao das auditorias externas, se for

0 caso, bem como o tratamento das ocorréncias geradas por essas auditorias.

Estagio VII — Aperfeicoamento

Quando a organizacdo chega a etapa de aperfeicoamento, presume-se que ela ja se
encontra no nivel em que todas as praticas da ISO 30401 estdo em andamento e que, se fizer

parte da estratégia, ela ja passou por auditoria do organismo de terceira parte.

e Etapa 14 — Manutencio e melhoria continua de GC: faz-se necessario, nessa
etapa, que haja um planejamento para que “a chama permaneca acesa”, as melhorias

ocorram e as lacunas ainda existentes sejam resolvidas, com o devido
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acompanhamento dessas acdes. Para esse estagio, € necessario um conjunto de agdes

de monitoramento e aperfeicoamento, como estas estabelecidas a seguir:

v' Agendamento de encontros, reunides e eventos continuos necessarios ao SGC,
como revisdo do contexto da organizacdo (requisito 4.1), atualizagdo do
inventario de conhecimento e da matriz de polivaléncia (requisito 4.4), revisao
de riscos e oportunidades (requisito 6.1), revisao dos objetivos de GC (requisito
6.2), revisdo do plano de capacitagio em GC (requisito 7.2), analises de
indicadores de GC (requisito 9.1), realizacdo de auditorias internas (requisito
9.2) e andlises criticas pela dire¢do (requisito 9.3), entre outras atividades que
envolvem acompanhamento, revisao e atualizagao.

v Exercicio de ritos de cultura, utilizando dramatizagdes, gamificagdo ou outras
ferramentas, com viés de endomarketing, visando ao fortalecimento de praticas
que fagam parte da “nova” cultura estabelecida.

v’ Verifica¢do periddica da eficacia das agdes derivadas do tratamento dos riscos e
das oportunidades (requisito 6.1).

v’ Abertura e tratamento de ndo conformidades de GC (requisito 10).

v" Acompanhamento dos planos de agdo derivados da andlise do contexto da
organizacdo (requisito 4.1) e dos planos de acdo para o cumprimento dos
objetivos da GC (requisito 6.2).

v Andlise da aplicabilidade da Politica de Gestdo do Conhecimento (requisito 5.2).

Visando a atender ainda a sugestdo dos especialistas, foi estabelecida a previsao de
tempo minimo de implementacao de cada etapa do KMROCKET, com a inser¢do de pontos de
checagem que atestam a eficacia e o seu real cumprimento. Essas premissas estdo dispostas no

Quadro 10.
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Quadro 10 — Tempo estimado e pontos de checagem para as etapas do KMROCKET.

KMROCKET

Estagio

Etapa

Tempo médio
estimado
(meses)

Porte*

P M| G

Cenario para considerar a etapa
cumprida e passar para a proxima

12 invélucro:
Ambiente de
confianca

Nao aplicavel (NA)

e As pessoas se sentem seguras em
construir e compartilhar
conhecimento, percebendo
beneficios a todas as partes
interessadas.

2% involucro:
Sistemas de
informaciao

NA

¢ Ha sistemas de informacao que
cobrem todos 0s processos, sao
interligados e utilizados pelas
pessoas.

Estagio I —
Cultura

Cultura de GC

¢ Todas as pessoas entenderam o
conceito e a necessidade da GC para
a organizacdo e, em seu dia a dia,
agem para o fortalecimento do tema.

Estagio II —
Governanc¢a

Participagdo ativa
das liderangas

e Os lideres em todos os niveis falam e
agem em prol da GC, e h4 atividades
programadas de GC para as
liderangas conduzirem.

Plano estratégico
de GC

¢ O plano estratégico da organizagdo
considera fortalezas, fraquezas,
oportunidades e ameacas ligadas a
GC, e ha agdes estratégicas sendo
conduzidas para dar maior amplitude
aela.

Gestdo de riscos e
oportunidades

o Cada processo realizou a analise de
riscos e oportunidades conectados a
GC, planejou e executou agdes
visando a reduzir ou eliminar riscos
e aproveitar as oportunidades.

. Politica de GC

e A Politica de GC esta criada,
disseminada, entendida e praticada
por toda a forca de trabalho.

Estagio 111 —
Processos e
pessoas

. Mapeamento e

padronizagdo de
processos

e Todos os processos principais do
negocio, bem como os processos de
apoio, estdo mapeados e contam com
procedimentos ou instru¢des de
trabalho para todas as tarefas
mapeadas. Esses documentos estdo
disponiveis para as pessoas, € elas os
utilizam em sua rotina diaria como
ferramenta de trabalho.

. Plano de

treinamento e
desenvolvimento

¢ Ha um plano consistente de
capacitagdo e desenvolvimento das
pessoas, elaborado com base no
inventario de conhecimentos, na
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matriz de polivaléncia e em outros
critérios internos, e esse plano ¢
cumprido com analise positiva da
eficécia.

Estagio IV —
Diagnéstico
de GC

8. Inventario de
conhecimentos

¢ Todos os conhecimentos relevantes
existentes na organizagdo foram
levantados em cada processo, ¢ a
maneira de protegé-los, manté-los e
compartilha-los foi estabelecida e ¢
cumprida.

e H4 um plano para adquirir novos
conhecimentos em cada processo;
esse plano é monitorado e cumprido
e aumenta a competitividade
organizacional.

9. Matriz de
polivaléncia

e Esta consolidada uma matriz que faz
a relagdo entre as pessoas da
organizagdo e as tarefas de cada
processo, estabelecendo quem esta
plenamente habilitado, parcialmente
habilitado ou ndo habilitado,
servindo de base para a construgao
do plano de capacitacgdo, citado na
etapa 7.

Estagio V —
Resultados

10. Indicadores de
GC

¢ Ao longo de cada processo, ha
indicadores especificos de GC que
sdo medidos, monitorados e tratados,
sendo que seu cumprimento &
relevante para os objetivos da
organizacio.

11. Comunicagdo de
resultados e
evolugdes

e Ha momentos planejados com datas
estabelecidas e meios para
comunicar os resultados e as
evolugoes derivados da GC a todos,
com planejamento de ajustes e
melhorias nos processos em que isso
¢ necessario.

Estagio VI —
Auditoria

12. Auditorias de
conhecimento

o Estd estabelecido e ¢ cumprido um
processo de auditorias de
conhecimento, com base no
inventario (etapa 8) e na matriz de
polivaléncia (etapa 9), para assegurar
que todos os conhecimentos
relevantes estdo sendo geridos,
sejam os atuais ou 0s novos.

13. Auditorias do
SGC

e Sdo conduzidas auditorias periodicas
de todo o SGC com base nos
requisitos da ISO 30401 ou em
requisitos similares que a empresa
estabeleceu, com vistas a avaliacdo
da eficacia do SGC e a identificacao
de ndo conformidades e de
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oportunidades de melhoria em todos
0S Processos.

Estagio VII — | 14. Manutencao e
Aperfei- melhoria continua
coamento de GC
*Em “porte”, considera-se: P (pequena empresa) = até 100 colaboradores; M (média empresa) = de 101 a 800
colaboradores; e G (grande empresa) = acima de 801 colaboradores.
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Acoes continuas | e Ha um cronograma ou um conjunto
¢ permanentes de agdes planejadas.

E importante ressaltar que a coluna “tempo médio estimado (meses)” considera que as
etapas podem ser realizadas concomitantemente. O prazo médio de implementagdo, aqui
designado apenas como referéncia para novas aplicagdes, podera variar de acordo com o grau
de maturidade inicial da organizacdo em todos os estdgios e as etapas preconizados pelo
KMROCKET. Esse prazo foi definido com base na vivéncia do pesquisador em sistemas de
gestdo e na aplicagdo da GC na Huribi Contabilidade. Sabidamente, cada organizagdo possui
uma estrutura diferente e conta com desafios igualmente diferentes. Assim, ha que se ter cautela
ao confirmar ou alterar os prazos sugeridos nesse quadro. Ele funciona apenas como um

referencial.

5.4 SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo apresentou 0o KMROCKET: o framework que constitui o objetivo geral
desta tese. Aqui foi relatado como ele esta constituido, suas amarragdes com os requisitos ISO
30401 e com praticas de gestdo do conhecimento apreendidas no estudo dos modelos de GC
presentes na bibliografia, além de apresentar ao leitor uma sequéncia de atividades que servem
de referéncia as organizacgdes.

A etapa de verificacgdo por especialistas também foi tratada neste capitulo, e dela derivou
um conjunto de melhorias na explicagio do KMROCKET, com o alvo principal de facilitar o
entendimento do potencial usuario do framework, a partir das experiéncias de vida e vivéncias
profissionais dos especialistas.

Com isso, o capitulo 5 entrega 0 KMROCKET e sua consolidag@o, esperando que ele
seja utilizado pelo meio académico e pelas organizagdes como um instrumento que ajudara as

empresas a aumentar a competitividade utilizando a gestdo do conhecimento.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Esta pesquisa surgiu de um somatorio de fatores que nos permitiram chegar até este
momento. Logo na primeira disciplina, houve a descoberta da existéncia da ISO 30401, gracas
a intervengdo do professor Neri dos Santos, que passou, inclusive, a ser coorientador deste
trabalho. Imediatamente apds a aquisi¢cao da norma pelo pesquisador, ela foi traduzida para fins
de estudo e aprofundamento nos requisitos, visando a gerar o entendimento sobre sua estrutura.

Todo o impulsionamento e o encorajamento apresentados pela professora Edis Mafra
Lapolli, orientadora deste trabalho, colaboraram desde o inicio para que buscassemos 0s
melhores resultados com a presente pesquisa. Mas a contribui¢do da orientadora transcende as
questdes comportamentais: toda a estrutura para dar forma a esta tese de doutorado foi montada
com o apoio dela em todos os encontros de orientacdo. Mudangas, melhorias, reposicionamento,
novos autores, novos objetivos foram surgindo ao longo do trabalho, e, com isso, ¢ possivel
compreender agora a fala da orientadora, de que, a partir do exercicio continuo da pesquisa,
diariamente, o trabalho vai se moldando naturalmente.

E importante ressaltar que o pesquisador resistiu a esse entendimento no inicio da
pesquisa, pois almejava um cendrio em que a estrutura da investigagdo ndo fosse
constantemente alterada. Mas, por ironia, foram essas constantes alteragdes que nos permitiram

chegar as evolugdes que ora apresentamos.

6.1 CONCLUSOES

O estudo inicial da norma foi facilitado pela vivéncia do pesquisador, na sua atividade
profissional, em temas como gestdo de processos, gestdo de pessoas, planejamento estratégico
e, principalmente, na aplicagdo de outras normas ISO nas organizagdes.

A selecao da organizagdo escolhida para a aplicagao da ISO 30401 constitui também
um momento importante para este trabalho: a Huribi Contabilidade, desde o seu dirigente
principal até os colaboradores, passando pelo time de supervisoras que assumiu a lideranca do
sistema integrado de gestdo, entendeu o desafio e gerou uma alianga verdadeira com o
pesquisador. Essa alianga permitiu que o processo de implementacao da ISO 30401 fosse, sim,
de muito trabalho, mas leve na conducdao e nas tratativas nos encontros, mesmo nas

encruzilhadas de decisdes dificeis que ocorreram na trajetoria.
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Com o conhecimento adquirido a partir da leitura e da andlise dos autores dos SGCs
existentes, ao longo da revisdo sistematica integrativa (Apéndice A) e da elabora¢do da
fundamentagdo teorica (capitulo 2), associado a vivéncia obtida na implementagcdo da ISO
30401 na Huribi Contabilidade, o processo de constru¢ado do KMROCKET — o framework
adaptativo de GC para a aplicagdo da ISO 30401 nas organizagdes — foi prazeroso e gerou
sensacdo de dever cumprido ao pesquisador, pois, como se espera de uma tese de doutorado, o
processo de pesquisa originou naturalmente um instrumento inédito, util e estratégico as
organizagoes e que pode e deve ser aprofundado, melhorado e transformado ao longo do tempo,
da mesma forma como o conhecimento ¢ construido, mantido e melhorado.

Quanto ao cumprimento do objetivo geral deste trabalho, ele foi evidenciado com a
elaboragdo e a descrigdo detalhada do KMROCKET, que visa a facilitar o caminho das
organizagdes que desejam iniciar ou melhorar o desempenho de seu SGC. Com o
KMROCKET, o meio académico, as organizacdes ¢ a sociedade passam a contar com uma
ferramenta que também estd credenciada para orientar a implementagdo dos requisitos da ISO
30401:2018, a norma ISO de gestdo do conhecimento, e a expectativa ¢ de que ela venha a
compor as prioridades estratégicas das organiza¢des nos proximos anos.

Ja quanto ao cumprimento dos objetivos especificos, as evidéncias sdo apresentadas a

seguir.

6.1.1 Identificar sistemas de gestio do conhecimento nas organizacoes

Os 15 modelos de GC dos autores apresentados no item 2.3 deste trabalho, com seus
respectivos detalhamentos, somados as contribui¢des dos 53 autores da revisdo sistematica
integrativa (Apéndice A) e ainda aos mais de 150 modelos de gestdo apresentados por Heisig
(2009), foram suficientes para que esse objetivo se cumprisse.

A partir das analises dos documentos citados no paragrafo anterior, o pesquisador
construiu seus conceitos priorizando temas, unindo termos, classificando por importancia,

sempre a luz da ISO 30401, e com vistas a elaboracdo do framework adaptativo KMROCKET.

6.1.2 Analisar os principais requisitos da ISO 30401 ligados a gestao do conhecimento
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Os requisitos 4.4 e 4.5 da ISO 30401 s3ao os que tratam especificamente de GC. Ao
longo desta tese — em especial nos Quadro 5 e 6, apresentados nos itens 2.5 e 2.6,
respectivamente —, demonstram-se os resultados dessas analises e as conexdes obtidas entre os
autores e os requisitos da norma. As conexdes obtidas foram de grande valor ao pesquisador,

que as utilizou no desenvolvimento do framework.

6.1.3 Aplicar o SGC/ISO 30401 em uma organizacio inovadora

A aplicagdo de um SGC com base na ISO 30401 na Huribi Contabilidade, com a
posterior certificacdo por organismo de terceira parte em agosto de 2021, sendo essa a primeira
empresa brasileira certificada na ISO 30401, foi uma experiéncia — vivenciada pelo pesquisador
e descrita no capitulo 4 deste trabalho — que proporcionou a base para a construgdo de
conhecimentos relativos a norma ISO 30401 e para a implementagao de um SGC, o que trouxe

subsidios essenciais para a elaboragdo do framework.

6.1.4 Verificar e consolidar o framework desenvolvido

A participagdo dos especialistas por meio da verificagdo e da analise do framework
adaptativo, descrita no item 5.2 deste estudo, viabilizou melhorias significativas na explicagao,
no detalhamento e, por conseguinte, na potencializagdo da importancia do KMROCKET para
0 meio académico e para as organizagdes. Quando trabalhamos em equipe, o conhecimento se
multiplica, novos insights sao gerados, € a evolug¢ao acontece.

A imagem do KMROCKET nao foi alterada apos a verificagdo pelos especialistas, mas
a explicagdo da maioria das etapas foi complementada com base nas recomendacdes recebidas
nessa fase do trabalho. Com isso, € possivel afirmar que o framework estd ainda mais em
sinergia com a GC para a ISO 30401, contando com as etapas necessarias para a instauragao de
um SGC competitivo nas organizagoes.

O processo de elaboragdo do KMROCKET consistiu no trabalho conjunto do
pesquisador, da orientadora, da organizacao selecionada, da equipe interna dessa organizagdo e
dos especialistas que participaram do estudo. Nao seria possivel chegarmos até aqui sem a

intensa colaboracao de todos esses players.
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Ao observarmos o framework concebido, ¢ possivel que ele agregue valor as
organizagdes como um roteiro: um passo a passo para a implementagdo de um SGC visando a
ISO 30401. Isso se da por entendermos que os temas nele inseridos fazem sentido tanto para
uma organizagdo em estagio inicial quanto para uma organizagao que ja aplica a GC em sua
rotina.

Tem-se a expectativa ainda, de deixar um legado a academia e as organizacdes, no
sentido de impulsionar a aplicagdo da GC com a utilizagao da ISO 30401. Como a norma ¢
recente, faz-se necessario construir uma base que facilite a aplicacdo da GC e da norma, tendo
em vista o aumento da competitividade das organizagdes e o entendimento sobre a relevancia
da GC na estratégia e na operagao dos negocios.

Ao analisarmos os potenciais resultados desta pesquisa de forma especifica para o meio
académico, o fato de ter disponivel um framework testado, validado por especialistas e que
integra os modelos de GC a ISO 30401 representa uma inovagao que certamente gerara valor,
potencializard novas pesquisas acerca desses temas e impulsionara outros pesquisadores a
evoluirem o conhecimento aqui gerado.

J& para as organizac¢ées que pretendem implementar ou mesmo fortalecer a aplicacao
da GC, este trabalho podera servir de subsidio para a elaboracdo de planos para colocar a GC
em pratica, além da possibilidade de compreenderem os fatores criticos na implementacao,
prevenindo erros, aumentando as chances de sucesso e até mesmo viabilizando atalhos que
estdo relatados ao longo desta pesquisa.

Considerando os beneficios a sociedade, esta tese estabelece um novo marco de
conversagao entre o meio académico e as institui¢des geradoras de normas técnicas, como a
ISO, uma vez que aproxima os achados do meio académico com os requisitos estabelecidos na
nova ISO 30401. Assim, trabalhos como este poderdo ser aplicados junto as demais normas
existentes, em que sdo buscadas as intersecgdes € 0s consensos entre os atores do processo de
construgdo do conhecimento, tornando esse ecossistema cada vez mais harmoOnico e
colaborativo.

Ainda no que tange a sociedade, espera-se popularizar a norma ISO 30401, encorajando
as organizagdes a adotd-la como referéncia e, em consequéncia disso, também tornar o
entendimento e a aplicagdo da GC mais acessivel as pessoas e as organizagdes dos mais diversos

portes e segmentos.



145

Com relagdo ao cumprimento dos objetivos especificos, tudo transcorreu conforme o
planejado na metodologia e, por meio do atingimento deles, o KMROCKET foi gerado e
fortalecido.

A reflexdo sobre a agregacao de valor desta tese as partes interessadas — quais sejam, a
academia, as organizagdes ¢ a sociedade —, ja apresentada no capitulo 5, estd consolidada no

Quadro 11.

Quadro 11 — Agregacao de valor desta tese as partes interessadas.

Ao meio académico

o Disponibilizagdo de um framework testado, verificado por especialistas € que integra modelos
de GC aISO 30401.

O framework é inovador.

O estudo potencializara novas pesquisas a partir de seus resultados.

Aproximacdo das descobertas do meio académico com os requisitos da ISO 30401.
Pesquisadores serdo desafiados a evoluir o conhecimento que aqui foi gerado.

As organizacoes

o Novas oportunidades para a elaboragdo de planos a fim de colocar a GC em pratica.

o Compreensdo dos fatores criticos na implementacdo da GC, prevenindo erros, aumentando as
chances de sucesso e até mesmo viabilizando atalhos que estdo relatados ao longo desta
pesquisa.

e Apresentagdo da ISO 30401 como ferramenta inicial para uma trajetoria de aplicagdo da GC.

A sociedade

o Estabelecimento de um novo marco de conversagdo entre o meio académico e as instituigoes
geradoras de normas técnicas, como a ISO.

e Sugestdo da aplicacdo integrada das demais normas existentes com a ISO 30401.

e Tornar o ecossistema de implementacdo de normas cada vez mais harmodnico e colaborativo.

e Popularizacdo da norma ISO 30401, encorajando as organizagdes a adota-la como referéncia.

e Tornar o entendimento ¢ a aplicacdo da GC cada vez mais acessiveis as pessoas ¢ as
organizagdes dos mais diversos portes e segmentos.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas respostas dadas pelos especialistas (2023).

6.2 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

O fato de o KMROCKET ter sido gerado a partir da aplicagdo de um SGC em uma unica
organiza¢do, com caracteristicas especificas, constitui uma fragilidade desta pesquisa. Convém
que novos estudos sejam efetuados a partir do KMROCKET, para fortalecer o framework com

novas inser¢des ¢ melhorias.
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Outra fragilidade relevante ¢ o tempo curto de maturidade do SGC na Huribi
Contabilidade, que pode apresentar rupturas e redugdo do valor agregado ao longo do tempo.
Isso ndo podera ser relatado aqui, mas pode ser avaliado por novos estudos, tanto nessa
organiza¢do como em outras que aplicam SGCs.

O KMROCKET ainda possibilita que novos estudos sejam conduzidos a partir de cada
estagio especifico do framework: temas como cultura de gestdo do conhecimento, governanga,
processos € pessoas, auditoria, entre outros voltados a gestdo do conhecimento, podem ser
estudados visando a ampliagdo do entendimento desses “estdgios”, aumentando a viabilidade
de aplicacdo de um SGC nas organizagdes.

Nesse sentido, sugere-se ainda que, futuramente, sejam desenvolvidos estudos que
avaliem a relevancia da ISO 30401, pois o tema € recente e carece do desejo das organizagdes
de desenvolverem padrdes para manter e melhorar seus SGCs. A associacdo da ISO 30401 a
ISO 56002, esta ultima ligada a gestdo da inovagdo, também pode ser tema para novas
pesquisas.

Outras imperfeigdes presentes neste estudo, certamente poderdo ser corrigidas por
futuros trabalhos, e isso sera sempre recebido com alegria e gratidao, pois € esse sentimento de
cooperagdo entre pesquisadores que faz o conhecimento florescer. Assim, novas descobertas
acontecem, e a sociedade como um todo evolui.

Por fim, sempre foi um objetivo pessoal deste pesquisador “ndo perder a alegria” ao
longo da trajetoria do doutorado. Percebe-se que mestrandos e doutorandos passam por
periodos dificeis em suas trilhas de pesquisa: muitos adoecem, alguns desistem, outros precisam
de um esforgo sobre-humano para concluir suas dissertagdes e teses. Essas dificuldades
certamente virdo, mas nao podem ter for¢a para diminuir a capacidade investigativa do
pesquisador, reduzir o prazer em escrever ou, como foi dito, gerar perda de alegria. E essa
alegria que nos move e nos permite fazer mais, mesmo em circunstancias adversas. Em um
mundo em que ha decepgdes, desafios de vida e reveses, a manuten¢do do equilibrio emocional
e do foco nos resultados pretendidos pode se constituir em valvula importante para que o
pesquisador desenvolva o seu trabalho com leveza e disposi¢do para atingir os melhores

resultados, ¢ isso aconteceu nesta tese.
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APENDICE A — Revisio sistematica integrativa da literatura

1 CONSIDERACOES INICIAIS

Para um adequado embasamento teorico-cientifico acerca do tema de que trata esta tese,
diversas obras foram pesquisadas e estudadas, no intuito de entender e aprofundar construtos e
seus conceitos. A busca de referéncias em livros, artigos, revistas cientificas, teses, dissertagdes
e demais produgdes académicas ¢ comumente denominada de revisao de literatura.

Os pesquisadores Botelho, Cunha e Macedo (2011, p. 123) estabelecem a existéncia de

diferentes formas de executar uma revisdo da literatura e discorrem sobre elas:

Baseiam-se desde em técnicas como a revisdo bibliografica tradicional,
também conhecida como revisdo narrativa, alicercada no uso de métodos
especificos que visam a busca de um assunto especifico em acervos da
literatura, até no uso de mecanismos e metodologias utilizados por académicos
e pesquisadores nos campos da saude e educacio para descrever o estado da
arte de um tema.

O método denominado “revisdo sistemadtica integrativa da literatura” permite que, a
partir do protocolo de pesquisa, seja possivel replicar o resultado das buscas realizadas,
possibilitando a clareza dos dados coletados e a reproducdo da pesquisa (BOTELHO; CUNHA;
MACEDO, 2011).

Ainda sobre a revisao sistematica da literatura, trata-se de um método de revisao amplo,
pois permite incluir literatura tedrica e empirica, bem como estudos com diferentes abordagens
metodoldgicas — quantitativa e qualitativa (POMPEO; ROSSI; GALVAO, 2009).

Com o argumento da robustez desse método para a busca de evidéncias cientificas sobre
0 tema, partiu-se para a revisao sistematica integrativa da literatura, juntamente com as demais

fontes de producdo cientifica consideradas aderentes a tese.

2 REVISAO SISTEMATICA INTEGRATIVA DA LITERATURA

De forma objetiva, a revisdo sistemdtica integrativa da literatura ¢ um método de
pesquisa que permite averiguar e comprovar evidéncias da pesquisa cientifica por qualquer
pessoa, depois da pesquisa efetuada, fornecendo a ela o predicado da rastreabilidade das

informacdes levantadas.
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Esse método possibilita a “(re)construcdo de redes de pensamentos e conceitos, que
articulam saberes de diversas fontes, na tentativa de trilhar caminhos na direcio daquilo que se
deseja conhecer” (GOMES; CAMINHA, 2014, p. 396).

A revisdo sistematica contribui para a compreensao mais abrangente de determinado
fendomeno a partir da integracao de pesquisas para o desenvolvimento teérico e a possibilidade
de aplicacdo pratica e politica (WHITTEMORE, 2005).

Na visao de Souza, Silva e Carvalho (2010, p. 333) a revisao sistematica integrativa:

E a mais ampla abordagem metodologica referente as revisdes, permitindo a
inclusdo de estudos experimentais e ndo experimentais para uma compreensao
completa do fenomeno analisado. Combina também dados da literatura tedrica
e empirica, além de incorporar um vasto leque de propositos: definicdo de
conceitos, revisdo de teorias e evidéncias, e analise de problemas
metodologicos de um topico particular.

A Figura 1A mostra o processo de uma revisdo sistematica integrativa e todos os seus

componentes, os quais serdo detalhados a seguir.
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Figura 1A — O processo de revisdo sistematica integrativa.

+ UUso das bases de dados;
« Busca dos estudos com base nos
critérios de Inclusao e exclusao,

Estabelecimento dos
critérios de Inclusao
e exclusao

Analise e Interpretagao
dos resultados

» Discussao dos resultados;

Fonte: Botelho, Cunha e Macedo (2011, p. 129).

De acordo com a Figura 1A, a 12 etapa de uma revisdo sistematica integrativa da
literatura consiste na defini¢do da questdo de pesquisa, em que estdo inclusos o problema, a
pergunta de pesquisa, a estratégia de busca e as bases de dados que serdo pesquisadas. Essa ¢ a
etapa basilar para a elabora¢do de uma revisdo sistematica.

A 22 etapa consiste na defini¢ao de critérios de inclusdo e exclusao de dados, com base
na questao de pesquisa, em que podem ser utilizados filtros por assunto, por ano de publicacao
ou outros que se facam necessarios, uma vez que a busca na literatura normalmente nao ¢ linear.

Na 32 etapa, fazem-se a pré-selecdo e a selegdo das publicagdes, a partir da leitura

minuciosa do titulo, das palavras-chave e do resumo de cada estudo, com o objetivo de
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identificar a aderéncia a pergunta de pesquisa e a posterior utilizagdo da publicagdo da revisdo
sistematica integrativa.

Ja na 42 etapa, denominada “categorizagdo dos estudos selecionados”, ¢ feita a analise
critica de todas as publicagdes consideradas aderentes a pesquisa, que consiste na leitura
integral dos materiais, na extracdo da contribuicdo para a pesquisa € na comparacdo com o
entendimento de outros autores.

E na 5% etapa que ocorre a discussdo dos resultados, derivada da etapa 4, em que o
pesquisador relaciona os achados da revisao sistematica, compara o entendimento dos autores
e passa a construir as conexoes ¢ as eventuais discordancias acerca do tema.

E, por fim, na 62 etapa ocorre a materializagao da etapa anterior. O pesquisador constroi
o conhecimento obtido com todo o processo, descrevendo as conclusdes acerca da questao de
pesquisa, pondera com base em sua vivéncia, quando possivel, e oferece oportunidades para
pesquisas futuras.

Essas etapas estdo consolidadas de forma resumida na Figura 2A:

Figura 2A — Etapas da revisdo sistematica integrativa.

Fontes de
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- Estudos

selecionados

Leitura na Estudos
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Avaliagao da
qualidade |« Estudos Matriz de
metodolégica incluidos sintese

Fonte: Botelho, Cunha e Macedo (2011, p. 125).
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A partir dos conceitos até aqui apresentados, estabeleceram-se a descricdo e a
construcdo da revisdo sistematica integrativa para o tema da pesquisa proposta. Partiu-se de um
tema central, tratado previamente durante as orientacdes, intitulado “Framework adaptativo
para a aplicacio da gestdo do conhecimento em organizacées inovadoras™.

Essa busca inicial fornece condigdes para encontrar as evidéncias cientificas, pois a
metodologia para uma revisdo sistematica integrativa, como ja abordado, conduz a descoberta
da literatura existente, com base em um encadeamento do pensamento logico.

As etapas da revisdo sistematica integrativa da literatura para esta tese estao detalhadas

a seguir, com os respectivos enunciados das fases da sua realizagao.

Etapa 1: Identificacio do tema e selecio da pergunta de pesquisa

Esta pesquisa esta organizada e¢ baseada no tema “Framework adaptativo para a
aplicagdo da gestdo do conhecimento em organizagdes inovadoras”, sob o titulo funcional:
“Framework adaptativo de gestdo do conhecimento para a aplicacdio da ISO 30401 nas
organizagdes”, com a seguinte pergunta de pesquisa: “Como contribuir para a aplicacdo da

gestdo do conhecimento nas organizagdes a luz da ISO 304017

Etapa 2: Estabelecimento dos critérios de inclusio e exclusdo

Foram estabelecidas as palavras-chave em que estd o foco que instrumentaliza esta

busca sistematica. As palavras-chave escolhidas foram as seguintes:

e Framework para gestdo do conhecimento.
e Implementacdo da gestao do conhecimento.

e SO 30401.

Estas foram traduzidas para a lingua inglesa, a fim de obter o méximo de publicacdes

para a execugao deste trabalho:

o Knowledge management framework.

o Implementation of knowledge management.
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e SO 30401.

Ampliando ainda mais o leque de publicacdes, optou-se pelo uso do asterisco nas duas

primeiras palavras-chave, ficando a composicao da busca da seguinte forma:

o Knowledge manage* framework.
o Implement* knowledge management.

e [SO 30401.
Ao realizar as buscas nas bases Scopus € Web of Science em titulo, resumo e palavras-
chave, sem filtros e utilizando todas as combinagdes possiveis — ou seja, cada palavra-chave

isolada, de duas em duas e as trés combinadas —, os resultados foram os seguintes:

Quadro 1A — Distribuigdo de publicagdes nas bases.

Palavras-chave e combinacoes Sc(gl:l;mtldade de pub;/ce ?)cgje";cience
Knowledge manage* framework 47.148 32.894
Implement* knowledge management 60.235 36.507
ISO 30401 6 3
(Knowledge manage* framework) AND
(Implement* knowledge management) 10.519 7.645
(Knowledge manage* framework) AND (ISO 4 3
30401)
(Implement* knowledge management) AND ) )
(ISO 30401)
(Knowledge manage* framework) AND
(Implement* knowledge management) AND 2 2
(ISO 30401)

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Na palavra-chave “Knowledge manage* framework”, foram encontradas publica¢des
desde 1961. J& em “Implement* knowledge management”, ha estudos desde 1965.
Considerando o construto “ISO 30401”, as publicacdes aparecem a partir de 2018.

Tendo em conta as trés palavras-chave separadamente, quando analisada a evolucdo da
quantidade de publicagdes nos ultimos 20 anos, ou seja, a partir de 2001, percebeu-se que para
as duas primeiras palavras-chave o volume cresceu e se consolidou desde 2008, quando foram
atingidas mais de 2 mil publicagdes por ano na Scopus e cerca de mil na Web of Science. Essa

representacao esta confirmada nos Graficos 1A e 2A:
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Grafico 1A — Quantidade de publicagdes de “knowledge manage* framework”.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Grafico 2A — Quantidade de publicagoes de “implement™* knowledge management”.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

J& para a palavra-chave “ISO 30401”, ainda temos poucos estudos publicados, como
pode ser percebido no Grafico 3A. A norma foi emitida em 2018, e, portanto, hd um numero
baixo de publicagdes acerca desse tema, especificamente. Isso pode significar que ha a
necessidade de integrar a norma ISO 30401 a grande quantidade de estudos conectados a GC,

como foi visto nos graficos anteriores.

Grafico 3A — Quantidade de publicagdes de “ISO 30401”.
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ISO 30401
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A partir das buscas realizadas e das analises dos resultados, estabeleceu-se esta pesquisa

apoiada nos critérios a seguir relacionados, com o objetivo de aprofundar o estudo:

e Os dez estudos mais relevantes e os dez mais citados de cada uma das bases,
considerando as buscas citadas no Quadro 1A separadamente, se o numero de
publica¢des for superior a 20.

e Todos os estudos, quando o resultado da busca for inferior a 20 publicacdes.

e Titulo, resumo e palavras-chave para cada uma das combinagoes.

e Artigos, revisoes e periddicos dos tltimos 20 anos, ou seja, a partir de 2001.

e Escritos em qualquer idioma.

Nao foram utilizados filtros de areas tematicas.

Dessa forma, e apos as premissas acima justificadas, as buscas nas bases Scopus € Web

of Science foram efetuadas de acordo com a seguinte estratégia:

(TITLE-ABS-KEY (knowledge) AND (manage™) AND (framework))
(TITLE-ABS-KEY (implement*) AND (knowledge) AND (management))
(TITLE-ABS-KEY (ISO 30401))

Etapa 3: Identificaciio dos estudos pré-selecionados e selecionados

Com base no protocolo de pesquisa definido na etapa 2, passou-se a busca nas bases

citadas. O nimero de publicagdes obtidas ¢ apresentado no Quadro 2A.
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Quadro 2A — Quantidade inicial de publicagdes encontradas.

Quantidade inicial de publicagdes

Scopus Web of Science

74 70
Total de publicacgdes: 144
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Quadro 3A — Quantidade de publicacdes a partir dos critérios estabelecidos pela pesquisa.

Quantidade de publicacdes a partir dos critérios desta pesquisa
Palavra-chave Filtro especial Scopus Web of Science
Mais relevantes 10 10
knowledge manage* framework Mais citados 10 10
implement* knowledge management Mals.relfzvantes 10 10
Mais citados 10 10
ISO 30401 NA 6 3
(Knowledge manage* framework) AND Mais relevantes 10 10
(Implement* knowledge management) Mais citados 10 10
(Knowledge manage* framework) AND NA 4 3
(ISO 30401)
(Implement* knowledge management) AND NA ) )
(ISO 30401)
(Knowledge manage* framework) AND NA
(Implement* knowledge management) AND 2 2
(ISO 30401)
Subtotal 74 70
Total de publicagdes 144

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

As publicagdes mais citadas no decorrer dos estudos selecionados para a revisdo
sistematica integrativa foram listadas e segregadas, para que fossem utilizadas como base para

a revisao de literatura deste trabalho.

Etapa 4: Categorizacio dos estudos selecionados

A partir da leitura dos resumos de todos os estudos encontrados nas duas bases, foi
possivel identificar estudos repetidos e a aderéncia deles a esta pesquisa. Dos 144 estudos,
portanto, foram constatadas 26 repeticdes de artigos nas bases, restando, em um primeiro

momento, 118 publicagdes. Nao foi possivel o acesso a 29 publicagdes, por ndo estarem
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disponiveis de nenhuma forma, tanto nas bases pesquisadas quanto na internet, em outros sites
de pesquisa.

Com esse cenario, a leitura do titulo e do resumo foi realizada em 89 documentos. Como
resultado dessa etapa, 36 documentos foram descartados por falta de aderéncia aos objetivos
desta pesquisa: tratava-se de estudos de outras disciplinas ou de estudos voltados a temas
correlatos, mas que ndo contribuiriam para o conteudo desta revisdo integrativa.

Restaram, portanto, 53 publicacdes, as quais foram lidas e estudadas por completo e
consideradas como aderentes a esta pesquisa. Elas serviram de base para esta revisdo
sistematica integrativa e estdo relacionadas no Quadro 4A.

Com relagdo a aderéncia, de forma especial, foi atribuida uma nota para cada documento
analisado. Para essa valoragdo, procurou-se observar a aderéncia do resumo do artigo a questao
de pesquisa desta revisdo integrativa. Essa valoragdo dos artigos foi realizada pelo autor desta
revisdo, juntamente com outros dois colaboradores desta pesquisa, os quais atuam com
desenvolvimento e consultoria empresarial ha mais de 15 anos. A escala utilizada para a

pontuagdo foi a seguinte:

1 — Sem aderéncia a questao da pesquisa.
2 — Pouca aderéncia a questao da pesquisa.
3 — M¢édia aderéncia a questao da pesquisa.
4 — Alta aderéncia a questdo da pesquisa.

5 — Total aderéncia a questao da pesquisa.

A partir das notas dadas pelo autor e pelos dois convidados, os documentos com notas

médias a partir de 4,0 foram selecionados para esta pesquisa.

Quadro 4A — Publicacdes utilizadas como base para esta revisao sistemadtica integrativa.

Base Autor Ano Titulo da publicacio

Review: knowledge management and knowledge

ALAVL M.; 2001 | management systems: conceptual foundations and

LEIDNER, D. anagement systems: conceptual foundations a
research issues

Scopus CARLILE, P. 2002 A pragmatic view of knowledge and boundaries:

boundary objects in new product development

CARLILE, P. 2004 Transferring, translatlpg, and transforming: an integrative
framework for managing knowledge across boundaries
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Etapa 5: Analise e interpretacio dos resultados

A partir da pergunta de pesquisa e com o apoio dos documentos analisados nesta revisao

sistematica integrativa, foram analisados aspectos como estes:

a) Fatores criticos de sucesso (FCS) para a implementac¢ao da GC: pré-requisitos e
cendrios prévios necessarios para que a GC aconteca na préatica do dia a dia.

b) Possiveis etapas para a implementacdo da GC: fases, momentos, degraus ou
mesmo uma sequéncia proposta para a implementacao da GC.

c) Relagdes com a ISO 30401: temas e construtos citados pelos autores que tenham

alguma aderéncia aos requisitos da ISO 30401.

Os achados dessa etapa da pesquisa estdo dispostos no Quadro 5A.

Quadro 5A — Resumo dos resultados mais significativos encontrados na revisao sistematica
integrativa.
FCS para a implementacio da GC/

Autores Etapas de implementacio da GC/Relacdes com a ISO 30401
Aplicacao dos processos de GC:
e Criacio/construcio do conhecimento: desenvolvimento de novos
) conteudos ou substitui¢do dos conteudos atuais. Pode ser feita por
ALAVI, M.; C e Lo N .
LEIDNER, D. socializagdo, internalizacdo, externalizacdo e combinagao.

e Armazenamento/recuperaciio: deve ser desenvolvida a memoria
organizacional, que pode ser semantica ou episoddica. A memoria
colabora na padronizagdo dos processos. As tecnologias avancadas em
armazenamento por computador sdo aqui largamente utilizadas.
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e Transferéncia: pode ocorrer entre individuos, de individuos a fontes
explicitas, de individuos para grupos, entre os grupos ¢ dos grupos para
a organizacao.

o Aplicacio: a fonte da vantagem competitiva reside na aplicagcdo do
conhecimento, ¢ ndo no conhecimento em si. Mecanismos como
estratégias, rotinas organizacionais e equipes autogerenciaveis sao
utilizados na aplicagao.

O autor elenca trés abordagens para limitagdes de conhecimento no processo
de desenvolvimento de produtos:

¢ Sintatica: baseada em uma teoria matematica de cocomunicagao.

e Semaintica: mesmo que uma linguagem comum esteja presente, as
interpretagdes sdo frequentemente diferentes, o que torna a comunicacao
e a colaboragao dificeis.

e Pragmatica: destaca a importancia de compreender as consequéncias de
separar coisas que sdo diferentes e dependentes umas das outras.
Reconhece as dificuldades de um processo de transformacgao do
conhecimento existente para lidar com as consequéncias negativas que
podem surgir.

CARLILE, P.

¢ O autor revisita as abordagens para limitagdes do conhecimento e
defende que, como a maioria das inovagdes necessarias a uma
CARLILE, P. organizacao ocorre no limiar das trés abordagens, a GC eficaz se da
quando sao considerados e tratados os varios tipos de “fronteiras” das
organizacdes, € isso impulsiona a vantagem competitiva.

e O artigo ressalta que a “vontade” dos individuos ¢ fator preponderante
para o compartilhamento do conhecimento. Nao havendo vontade, o
compartilhamento € baixo ou nulo.

e As forcas motivacionais podem estar embasadas em crengas pessoais ou
nas estruturas institucionais.

e Crengas pessoais: mencdo a falta de atengdo dada pela literatura ao papel
da influéncia de fatores motivacionais no compartilhamento do
conhecimento, sendo que as motivacdes poderiam ser a visualizag¢ao de
beneficio individual, beneficio do grupo ou beneficio da organizagao.

o Estruturas institucionais: aspectos motivacionais ligados ao clima e a
cultura da organizagao, por ela desenvolvidos ao longo do tempo. Nesse
sentido, uma estrutura que gere confianga entre as pessoas, em que ha o
fluxo livre das informagdes, tolerancia a falhas e uma politica interna
que favoreca a socializag@o, € mais propensa a ter o compartilhamento
do conhecimento como uma fortaleza.

BOCK, G. et al.

e O compartilhamento do conhecimento tende a ndao funcionar quando ¢é
forcado ou dito como obrigatdrio. A empresa deve gerar um ambiente
para tal.

e A base para o modelo de sucesso apresentado ¢ o conjunto de seis
fatores: qualidade das informagdes, qualidade do sistema, uso, satisfagdo
do usuario, impacto individual e impacto organizacional, incluindo
interdependéncias temporais e causais junto a esses fatores.

e Os beneficios advindos dos esfor¢os de GC dependem de fatores
organizacionais, como cultura positiva para o compartilhamento, estilo
de lideranca, gestao e organizacao, design do local de trabalho,
compromisso e confianca.

e Os autores consideram a cultura organizacional para GC uma construcao
complexa devido as varidveis que a envolvem.

KULKARNI, U;
RAVINDRAN, S.;
FREEZE, R.
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e A GC implementada resulta em beneficios que se acumulam na forma de
ativos intangiveis que proporcionam vantagem competitiva a
organizacao.

e O modelo apresentado tem seu foco em fornecer medidas que
permitem/incentivam o compartilhamento e a reutiliza¢do do
conhecimento.

e O artigo apresenta um framework de GC denominado multicamadas,
especifico para o ciclo de vida de um produto, em que as camadas so:
analise do contexto do produto, analise especifica do produto, contexto
de planejamento do produto e contexto de fabricacdo do produto.

e A esta tese, serve como ideia/exemplo para entender o posicionamento
de um framework aplicado a GC.

LEE, J.; SUH, H.

e O artigo apresenta um framework de metamodelagem para uso,
armazenamento e gestdo do conhecimento.
MALHOTRA, R. o Por- meig de uma estrutura hierarquica de metamodelagem (iomposta de
varios diagramas e esquemas, que se fundem até a constru¢cdo de um
framework, o autor pretendeu demonstrar um método para armazenar e
gerir o conhecimento.

Um modelo de estrutura de GC deve estar alinhado com:

fornecer terminologia consistente;

mapear/descrever processos;

conter indicadores de desempenho (formas de verificacdo);

manter a atengdo aos aspectos nao técnicos, ou seja, o equilibrio entre
gestdo e tecnologia.

WU, Y.; PANG, J. As conclusdes dos autores sdo sintetizadas a seguir:

e A GC ¢ uma estratégia organizacional ativa, que assegura que 0
conhecimento pode ser obtido no tempo certo por quem o necessita.
Portanto, compartilhar conhecimento ¢ uma forma de melhorar o
desempenho organizacional ao longo do tempo.

e A GC ¢ complexa e tem por base as estratégias e o apoio da lideranga, a
cultura, a avaliagdo e outros fatores técnicos. E um processo de melhoria
continua, que deve estar apoiado em um projeto solido.

Os autores apresentam um framework com pilares e passos para um SGC:

e Pilar Lideranca:
Passo 1: Identificar conhecimentos criticos que precisam ser
gerenciados.
Passo 2: Conduzir analises criticas das atividades.
Passo 3: Apresentar o plano de acdo a dire¢do e obter aprovagao.
CALABRESE, F;
ORLANDO, C. e Pilar Organizacao:
Passo 4: Envolver as partes interessadas.
Passo 5: Desenvolver o modelo de processo.
Passo 6: Identificar lacunas criticas de conhecimento e oportunidades.
Passo 7: Estabelecer e priorizar metas.
Passo 8: Desenvolver requisitos e o programa de medigao.

e Pilar Tecnologia:




170

Passo 9: Planejar abordagem estratégica.
Passo 10: Construir e implementar a estratégia.
Passo 11: Monitorar, medir e criar relato das métricas.

e Pilar Aprendizagem:
Passo 12: Aprender com os resultados.

e Os autores relatam obstaculos para a GC: estruturas organizacionais sem
adaptabilidade e flexibilidade; cultura organizacional inapropriada; e
dificuldades em identificacdo, analise e extragao do conhecimento.

e No framework proposto, consta a criacdo de uma area/um departamento
de GC, com a categorizagdo de atores que sdo os gestores do

ZHANG, H.; HONG, conhecimento, os especialistas em conhecimento ¢ os trabalhadores do
L. conhecimento.
¢ Na plataforma de GC, constam a acumulacdo, a partilha e a inovagao do
conhecimento.

e Para a criacdo de um ambiente favoravel a GC, os autores recomendam
definir: objetivos para a GC, um SGC propriamente dito, a organizacdo
da GC e a cultura de compartilhamento do conhecimento.

O estudo apresenta um método para a auditoria de GC, composto de:

auditoria de ambiente de GC;
auditoria de ativos de conhecimento;
auditoria de capacidade de GC; e
auditoria de desempenho da GC.

JIULING, X;
JIANKANG, W_;
JISHENG, P. A auditoria de GC necessita de processos de suporte:

e Estabelecimento de padroes do SGC.

e Reconstrucdo da cultura empresarial para compartilhar e transferir
conhecimento e obter cooperagdo das pessoas.

e Acdes de suporte a ferramenta de GC.

e O uso de um SGC permite a reutilizagdo da informacdo armazenada na
organizagao e sua incorporagdo nos processos, integrando os sistemas de
informacao existentes e possibilitando a sustentabilidade do
conhecimento.

e O desenvolvimento ¢ o aperfeigoamento na criagdo de SGCs com
recursos interativos — por exemplo, com o uso da infernet —, & percebido
como um diferencial.

GONZALEZ
GUITIAN, M.

O artigo apresenta quatro estruturas necessarias para implementar um
programa de GC em unidades hospitalares:

e Infraestrutura técnica.
CEGARRA- J P.essoas para facilitar e dirigir o processo.
NAVARRO e Sistema de recompensas que apoia o compartilhamento do

J.: CEPEDA- conhecimento.
CARRION, G e O lider da equipe.

Descobertas no ambito hospitalar:

e As queixas dos pacientes constituem o principal gatilho externo para
fomentar novas rotinas € normas. A possibilidade de resolver as
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necessidades dos pacientes € o principal potencializador para a
participacao ativa e voluntaria das pessoas.

e O artigo apresenta uma medida do grau em que uma organizacao pode
estar pronta, preparada ou disposta a obter os beneficios que surgem da
implementacao da GC, focalizando as questdes de pessoas, processos ¢
tecnologia.

ZIN, L EGBU, C. e O art.igo apresenta um conceito de “prontidﬁo Qrganizacional”, que

considera aspectos ligados a cultura organizacional, preparo da
lideranca, diagnostico adequado para GC e agdes efetivas com

monitoramento, associadas a estratégia global da organizacdo. A

“prontiddo organizacional” seria um estagio que a empresa atinge para

identificar o quanto ela estd apta a implementar um SGC.

No processo de implantacdo da GC em empresas de software, existe um
grande numero de barreiras para que a GC avance de forma harmoniosa.
Sao elas:

¢ Falta de sinergia entre os processos internos.

BIAO-WEN, L. e Falta de uma estratégia de GC conectada a estratégia macro da
organizagao.

e Cultura organizacional desfavoravel ao compartilhamento do
conhecimento.

¢ Pessoas insuficientemente capacitadas para enfrentar os desafios da GC,
tanto em nivel de lideranca quanto em nivel operacional.

Os pesquisadores desenvolveram uma ferramenta denominada “Keel”,
com o objetivo de classificar e agrupar padrdes, o que pode ajudar na
reten¢cdo de conhecimentos em uma organizacdo. Ferramentas como essa
podem ser consideradas importantes para o armazenamento do
conhecimento e contam com vantagens como: focar o trabalhador nas suas
atividades e assegurar uma biblioteca organizada de informagdes que
possam ser acessadas por todas as partes interessadas.

ALCALA-FDEZ, J. et
al.

A proposta de framework para transformar conhecimento individual em
conhecimento organizacional passa por cinco dimensdes: a) conceitual; b)
mudanga, que inclui pessoal, projetos, publica¢des, painel de noticias,
agenda e relatorios; c) medicdo, com base nos objetivos de GC; d)
ferramentas; e e) organizacdo formal e informal da GC.

Ao implementar um SGC, os autores identificaram os seguintes beneficios:

e As metas organizacionais foram revisadas e aprovadas por todos os
VELASCO, B. et al. funcionarios.

Foi criada uma cultura de compartilhamento de GC.

Os dados sdo armazenados de forma mais segura e acessivel.
Poder conhecer o status atual das atividades.

Propor agdes corretivas.

Aprender com o0s erros € as proprias experiéncias.
Transformar conhecimento individual em conhecimento
organizacional.

e Realizar avaliagdes mais profundas de nossas atividades.

e Transformar informacdo em conhecimento.

Os autores propdem um modelo de articulagdo da engrenagem para a

CHEN, Q. et al. ~ . . . .
Q gestdo do conhecimento colaborativo nas empresas, que considera seis
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variaveis, tidas como essenciais: gestao de projetos, recursos humanos,
gestao de processos, gestdo do conhecimento, gestdo dos equipamentos e
gestao de contratos. Com base nessa articulacao, os autores criaram um
sistema baseado na teoria da ontologia. Com esse modelo, sio mapeadas as
necessidades de conhecimento a luz dos sete modulos identificados no
trabalho. Nos resultados, sdo demonstradas vantagens desse sistema que
estdo ligadas a flexibilidade, a clareza e a participagfo ativa das equipes.

CANZANO,
D.; GRIMALDI, M.

A tecnologia da informagao e as ferramentas de comunicag@o tém um
papel importante na implementa¢ao da GC. Os autores propdem um
framework que considera o uso dessas ferramentas como fundamento para
um SGC, que consiste em definir uma estratégia de GC, implementar
processos de conhecimento e aplicar ferramentas tecnologicas para apoiar
os processos de conhecimento.

Quando os autores abordam “ferramentas do conhecimento”, apresentam
diversas alternativas para as etapas de um SGC, como mapeamento do
conhecimento, mapeamento de conteudo, mapeamento web e rede de
conhecimento. Assim, estratégias, processos ¢ ferramentas sao
influenciados reciprocamente.

Outras ferramentas sdo apresentadas pelos autores para formatar um SGC,
como bancos de dados relacionais, intranet, brainstorming, mapa mental,

entre outras. O que fica claro é que devemos nos cercar de um aparato de

ferramentas que deem sustentagdo ao SGC.

PENG, J.; JIANG,
D.; ZHANG, X.

O estudo parte da premissa de que muitas instituigdes de ensino superior
negligenciam requisitos de GC nos usuarios quando projetam e ofertam
seus cursos, defendendo que os cursos tradicionais limitam o
desenvolvimento do conhecimento, pois a limitagdo do usuario e a falta de
servicos das universidades ligados ao conhecimento ndo permitem uma
aprendizagem mais significativa.

Os autores avaliam uma ferramenta de ensino pela web chamada Tsinghua
Web School (THU-WS), utilizada em uma das melhores universidades da

China. Concluem que a ferramenta ¢ boa, mas gera baixa interatividade, e

defendem que € essa troca que gera o conhecimento.

Foi entdo proposto um complemento, um suporte ao THU-WS: o KMS-
THU, um software que apoia o ensino pela web e que considera aspectos
de GC, como a personalizacdo da organizacdo do conhecimento pelos
usuarios e o aumento das oportunidades de compartilhamento do
conhecimento, por exemplo.

Os autores apresentam as etapas de implementagdo do KMS-THU e os
pontos criticos que foram enfrentados na trajetoria, como estrutura de
projeto, autoridade e seguranga, sincronizagao de varios clientes,
demonstracdo e avaliacdo do sistema.

SANDOVAL
YANEZ, C.

O autor propoe um SGC que forneca orientagdes para o desenvolvimento
de um curso on-line. O foco € o bom uso de sistemas de informagao e
comunicac¢do. Com base nos modelos de GC pesquisados por Sanchez e
Soto e Barrios, estudados em profundidade pelo autor, foi estabelecido o
modelo para o desenvolvimento de cursos on-line, que consiste em duas
etapas, denominadas “modelo de camadas” e “modelo de computador”. As
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etapas sdao detalhadas e facilitam o entendimento do leitor, viabilizando sua
colocagdo em pratica. Mesmo nao havendo uma aplicagdo pratica
relacionada, as etapas apresentadas fortalecem a visao de que
comunicacao, sistemas adequados ao publico-alvo, variedade de aplicacdes
pedagobgicas e outras variaveis sao fundamentais para a constru¢ao de um
bom sistema para esse fim.

JAYAWICKRAMA,
U.; LIU, S.; SMITH,
M.

Os autores tratam do estabelecimento do framework de GC para a
implementacdo de um ERP (software). Foi avaliada uma relagao favoravel
entre o uso da EGC e a colocacdo do soffware em pratica, no sentido do
aumento da qualidade da informagao e do sistema e do impacto individual
e organizacional. Criagdo, transferéncia, retencgao e aplicagdo do
conhecimento foram as etapas definidas pelos autores para obterem
sucesso no uso da GC.

Foi criada uma figura com as relagdes entre o sucesso do ERP ¢ as
competéncias em GC que seria necessario desenvolver. Ao avaliar essa
estrutura em uma industria de servicos, os autores detalharam as quatro
etapas na pratica e validaram o seu uso. A valida¢ao deu condi¢des de
informar os conhecimentos mais relevantes para a implementacao do ERP
e se constitui no primeiro framework integrado que descobriu relagdes
entre cultura organizacional, processos de negdcio, conhecimento de
gestdo de projetos e o uso de um ERP. Com os achados, ¢ mais provavel
que um ERP possa funcionar como um sistema efetivo de tomadas de
decisdo.

WANG, G. et al.

O artigo apresenta uma estrutura de GC para a inovagdo em processos. Os
autores definem GC como uma estrutura para aquisi¢do, representacao,
organizacdo, armazenamento, compartilhamento, aplicagdo e acumulagao
de conhecimento e outras atividades inerentes. Ja a GC voltada a inovagédo
de processos deve atender a metodologia de GC e a aplicag@o do padrao do
conhecimento de inovagdo de processo (PIK). Considerando o “extrato”
inovagdo em processos, os autores consideram relevantes as etapas:
aquisi¢do de conhecimento, organizagdo de conhecimento, aplicagdo de
conhecimento e acumulagdo de conhecimento. E, com base nisso, propdem
subdivisdes para cada um desses topicos, em que consideram o que devera
estar contido neles para uma implementacdo eficaz.

Como exemplo, em “aquisi¢do do conhecimento”, os autores incluem
nessa etapa o seguinte conteudo:

a) Teorias basicas.

b) Principios técnicos.

c) Patentes técnicas.

d) Casos empresariais.

e) Especializacao.

f) Teorias e métodos de inovagao.

A proposta inclui o levantamento de problemas ligados ao conhecimento e
a tratativa desses problemas com o uso das etapas de GC sugeridas pelos
autores.

EAVES, S.

A GC absorve conceitos de outras disciplinas e os sintetiza para fornecer
uma posi¢ao epistemologica Unica. A ado¢ao de uma abordagem integrada
pode auxiliar na reutilizacdo do conhecimento em uma organizacgio,
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aumentar o fluxo de conhecimento e melhorar o sucesso da estratégia de
GC.

O modelo denominado “ecologia do conhecimento”, que considera
ambientes externos, organizacionais ¢ de conhecimento, foi unido aos
conceitos de caos, ordem e complexidade, ciclo de aprendizado social e
fecundidade do conhecimento. Com base nesses conceitos, o autor
desenvolve uma estratégia para GC, a qual é evolutiva e subdividida em:

e aquisi¢do e assimilagdo de conhecimento externo;
e otimizagdo de intraconhecimento e estratégia de mutagao;
e evolugdo organizacional.

A abordagem do artigo agrega valor, pois integra e expande a literatura
para permitir uma avaliagdo sintetizada, conectiva e harmonizadora de
ambientes complexos de conhecimento.

LE DINH, T.; VAN,
T.; MOREAU, E.

O artigo estuda frameworks existentes e propde uma nova estrutura
conceitual especifica para pequenas ¢ médias empresas intensivas em
conhecimento. O framework proposto recebeu o nome de NIFO, devido
aos atributos “Natural, Incremental, Focal e Open (aberto)”. O atributo
“natural” ajuda a convencer os colaboradores a usarem a GC. O atributo
“incremental” colabora na implementac¢do do projeto de GC passo a passo
e de forma evolutiva. O atributo “focal” ajuda as empresas a se
concentrarem em GC para produtos e servicos essenciais. E o atributo
“open” permite que as empresas gerenciem ativamente seus projetos e
superem os desafios relativos aos recursos humanos e financeiros.

A estrutura tem dois niveis — design € implementacdo — que representam os
construtos “estrutura”, transicdo, “posse” e “coeréncia” do conhecimento.

SHONGWE, M.

Trés estratégias de implementacdo da GC s@o amplamente citadas na
literatura: as escolas de pensamento de GC; a estratégia de personalizagdo
e codificagdo; e as estruturas de ciclo de vida de gerenciamento de
conhecimento. Esta lltima ¢ a mais popular entre pesquisadores e
profissionais. O autor avaliou 15 frameworks amplamente citados e propos
um framework unificado, que inclui aquisigdo, criagdo, organizagao,
captura e armazenamento, transferéncia, aplicagdo do conhecimento e
aprendizagem. Essa, entdo, seria a nova estrutura do ciclo de vida da GC.

Na visdo do autor, tanto profissionais de GC podem usar a nova estrutura
em seus esfor¢os quanto a academia, pois tal estrutura elimina a confusao
de escolher entre muitas semelhantes. A natureza abrangente do framework
pretende assegurar que todos os processos de GC sejam aplicados, levando
a vantagem competitiva.

BAI, W. et al.

A GC ¢ ponto fundamental para viabilizar a inovagdo colaborativa. No
framework proposto, sdo apresentados esses componentes vitais, incluindo
objetivos de inovagdo colaborativa, recursos de conhecimento, atividades
de GC e fatores criticos das atividades de GC. A gestao dos objetivos da
inovagdo colaborativa esta conectada com o controle estratégico das
praticas de GC em uma organizagao. Os fatores criticos para as atividades
de GC afetam a condug¢do da GC e influenciam individualmente todos os
componentes de uma estrutura.
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Com a estrutura proposta, os autores entendem que ha um aumento da
interdependéncia, das intera¢des e das interconexdes dos fatores criticos de
inovag¢do colaborativa com relacdo a gestdo de objetivos de inovagdo
colaborativa, recursos de conhecimento, atividades de GC e os fatores
criticos para uma GC integralmente eficaz.

FIVAZ,
A.; PRETORIUS, M.

Os autores propdoem uma estrutura de GC para manufaturas e incluem
aspectos que consideram fundamentais para essa estrutura:

e Preparo das pessoas para o novo momento em que a GC esta inserida.

e Softwares adequados para facilitar a inser¢do da GC na organizagao.

e Governanga estabelecida para assegurar foco e apoio da alta
administracado.

e Um processo definido para a GC ao longo do tempo, ou seja, uma rotina
integrada a algum departamento da industria, que inclua as
responsabilidades de criagdo, armazenamento, transferéncia e
compartilhamento do conhecimento.

AL-AHBABL S. et
al.

Os autores desenvolveram uma estrutura conceitual de GC para melhorar o
desempenho do setor publico. Foram realizadas entrevistas com
funcionérios do setor piblico dos Emirados Arabes para validar a
importancia do tema para as partes interessadas. O estudo traz insights
sobre os aspectos-chave da implementagdo da GC, como a natureza ¢ a
intensidade de diferentes facilitadores e barreiras da gestdo do
conhecimento, bem como o impacto disso nas atividades diarias. Ao longo
do estudo, os autores descrevem a aplicagdo/implementagdo de um
framework de GC para o setor publico, com énfase em métodos de criacédo,
armazenamento e compartilhamento do conhecimento, com ferramentas
que se mostram eficientes na aplicacdo descrita no artigo.

UPADHYAY,
A.; KUMBHARANA,
C.

Foi aplicado um questionario junto aos empreendedores do setor agricola
de uma determinada regido da india, na busca de pardmetros funcionais
para a implementacdo da GC. Alguns achados significativos se referem,
em sua grande maioria de respostas, aos seguintes:

¢ A GC pode apoiar o agricultor com agdes para combater as variagoes das
previsdes meteorologicas.

e Com a organizagdo da informagéo, os agricultores podem tomar decisdes
mais eficazes.

e O aprendizado com o erro de outros pode ser uma ferramenta
significativa.

e Pode haver um aumento sustentavel na produtividade com o
compartilhamento do conhecimento.

¢ A GC colabora para a defini¢do de novos conceitos em fertilizantes,
controle de pragas, entre outros temas.

¢ A maioria dos entrevistados acredita que a GC ¢ essencial para a
governanca eletronica sustentivel no setor agricola da India rural.

CORNEY, P.

e Os criticos da norma afirmam que ndo ¢ possivel gerenciar o
conhecimento, que ele é contextual e que ndo existe algo como um ciclo
de vida do conhecimento, que as bases de conhecimento sdo um
desperdicio de tempo e que o processo de GC ndo ¢ suficientemente
colaborativo.

e Beneficios da ISO 30401 sdo: fornece uma referéncia para o SGC e
funciona como um guia para organizag¢des que sdo novas em GC,
visando a ajudé-las a superar armadilhas comuns; dé aos gestores do
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conhecimento alavancagem em suas organizagdes; ¢ da legitimidade a
GC como profissao.

O tema “gestdo do conhecimento” foi recentemente incluido nas normas
ISO 9001:2015 e ISO 30401, especificando requisitos. Os autores propdem
métodos para incorporar esses requisitos na arquitetura corporativa, quais
sejam:

¢ Entendimento da relevancia do tema pela alta dire¢do, atuando como
protagonista no processo.

e Programa de ajuste da cultura organizacional para a GC, considerando

KUDRYAVTSEV, vivéncias e aplicabilidade desse novo tema no cotidiano.

D.; SADYKOVA, D. |  Ferramentas de TI que contribuam para a aplicagao da GC nos
processos, em que os gestores visualizem beneficios e facilidades na
transmissdo do conhecimento no caso de mudangas na organizagao.

e Processo de governanca implementado, visando a ampliagdo da
profissionalizacdo.

e Aplicagdo periodica da auditoria do conhecimento.

e Encontros perioddicos para levantar e tratar os desafios em criacdo,
armazenamento, transferéncia e compartilhamento do conhecimento.

e Comunicag¢ao eficaz em todos os niveis da organizagao.

Os autores citam as normas ISO ao longo do trabalho, incluindo a ISO
30401, mas com o objetivo de usar a base dessa e de outras normas para
propor uma estrutura conceitual para a capacitacdo da comunidade de
inovagao colaborativa, sob a justificativa de que a padronizag¢ao ¢ uma das
maneiras eficientes de gestdo da seguranca de registros eletronicos.

A estrutura desenvolvida ao longo do trabalho inclui:

e colaboracdo cognitiva, ou seja, conhecimento e valores
compartilhados para as partes interessadas com vistas a melhoria
continua;

e colaboragdo das partes interessadas, ou seja, interagdes humanas
com regras que possibilitam maior transparéncia e
responsabilidade;

e colaboracdo de processos, que consiste em padrdes, diretrizes e
modelos compartilhados, assegurando autenticidade,
confiabilidade, integridade, confidencialidade e disponibilidade;

e colaboragdo técnica, para que as solugcdes compartilhadas
conduzam a sistemas seguros, confidveis, compativeis,
abrangentes e sistematicos.

WANG, L. et al.

Os autores ainda citam que os quatro tipos de colaboragdo acima
necessitam de compromisso, comunicagio, convergéncia e conexao para
assegurar a continuidade dos negdcios.

As licdes aprendidas na Alemanha sobre gestdo do capital intelectual
foram apresentadas nesse artigo, que, em sintese, conclui que ha
mecanismos para identificar eficazmente o capital intelectual (CI), avaliar
a situagdo do CI a luz dos recursos estratégicos, as interdependéncias do
ClI, além de demonstrar que CI ndo se constitui em um tema isolado, mas
deve ser estudado de forma integrada com a melhoria dos processos, a
definicdo e a implementacao das estratégias e da gestdo das mudangas.

BORNEMANN, M.;
ALWERT, K.; WILL,
M.
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Além disso, foram apresentadas as conexdes estreitas do tema com GQ,
pesquisa e desenvolvimento, sendo que a maturidade que se obtém na
gestdo do capital intelectual passa a ser duradoura quando integrada a esses
temas.

PAWLOWSKY, P.;
PFLUGFELDER, N;
WAGNER, M.

¢ O objetivo principal da ISO 30401 ¢ apoiar a criacao de valor a partir do
conhecimento.

e A norma visualiza a GC como um sistema.

e As organizagoes sdo obrigadas a demonstrar que gerenciam efetivamente
o desenvolvimento e a transformag¢do do conhecimento por meio de
atividades sistematicas e comportamentos.

e A ISO 30401 visa a melhorar o desempenho, mas fornece apenas
conselhos limitados sobre como alcanga-lo.

¢ A introdugdo do padrio pode fornecer aos gestores de conhecimento
alavancagem em sua organizacao.

e A norma fornece uma linguagem comum para diferentes partes
interessadas no contexto de GC.

e Autores sugerem estudos sobre quais tipos de ferramentas de GC sdo
mais adequados para os varios tipos de organizagao.

e Sugerem ainda o desenvolvimento de sistemas de medigdo para a criacdo
de valor da GC nas empresas.

e Ha, por fim, a analise da eficacia da implementacdo da norma nas
organizagoes.

RUBENSTEIN-
MONTANO, B. et al.

O artigo avalia estruturas para a implementagido da GC e propde sugestdes
sobre o0 que uma “estrutura” ideal deveria incluir. Ao analisar o que ha
disponivel, os autores afirmam que:

e 0s frameworks sdo prescritivos por natureza e, portanto, centram-se nas
tarefas de GC;

e 0s frameworks ndao abordam a nogao de aprendizagem em ciclo duplo;

e ndo ha uma defini¢do tnica sobre o que constitui uma estrutura de GC;

¢ ha muitos conceitos que sdo comuns a varios frameworks, mas a
ordenagdo das etapas € variavel.

As sugestoes dos autores depois das analises de varios frameworks sdo
resumidas basicamente na inclusdo do conceito de pensamento sistémico
nos frameworks, pois estes nao abrangem uma “abordagem sistémica”, que
¢ considerada fundamental.

SUNASSEE, M.;
SEWRY, D.

Dos 11 frameworks de GC analisados pelos autores, seis deles sdo
descritivos, quatro sdo prescritivos e um foi considerado uma estrutura
hibrida. Os achados:

o Os frameworks prescritivos ndo dao énfase ao alinhamento da estratégia
de GC com a estratégia organizacional, enquanto todos, exceto um dos
descritivos e o de estrutura hibrida, o fazem.

¢ A maioria das estruturas descritivas e a hibrida ressaltam a importancia
das pessoas e de suas contribui¢des para implementar a GC, enquanto
somente uma das prescritivas o faz.

e Em seis estruturas analisadas, o foco dado a tecnologia era
desproporcional a importancia dada as pessoas. Apenas em trés esse foco
foi encontrado em equilibrio. Nota-se uma énfase maior em investir em
tecnologia do que em gerenciar pessoas.




178

e Gestores e organizagdes ocidentais tendem a priorizar uma abordagem
centrada em TI, de cima para baixo, e apenas trés autores defendem a
abordagem centrada em pessoas, de baixo para cima, € com o apoio da
alta direcao.

Esses achados foram confirmados por seis empresas montadoras de
automoveis da Africa do Sul.

A estrutura de GC que os autores propoem esta calcada em: GC da
organizacdo, GC das pessoas e GC da infraestrutura e dos processos,
considerando os seguintes FCS:

e Alinhamento da estratégia de GC a estratégia da organizagao.
e Suporte da alta diregdo.

e Criacdo e gerenciamento da cultura do conhecimento.

¢ Uso do projeto-piloto.

e Criacdo e gerenciamento da aprendizagem organizacional.

¢ Gerenciamento de pessoas.

e Escolha da tecnologia certa.

e Inclusdo do aprendizado de “loop duplo”.

e Fatores de decisdo para a implementacdo de um SGC: beneficios
percebidos, complexidade e compatibilidade.

e Atuacdo da alta direcdo como mobilizadora e responsavel pela criagao de
um clima propenso ao desenvolvimento da GC.

e Cultura organizacional como facilitadora da GC.

e Pressdo competitiva como impulsionadora de um SGC.

SUO, B.; WANG, J.

A pesquisa se refere a definico tedrica de GC e apresenta modos de GC e
alguns métodos de implementagdo. Desses topicos, ressalta-se que as
principais énfases estdo: na preparacdo da cultura da organizacdo para a
GC; no desenvolvimento de ferramentas integrativas da comunicacao e das
informagdes empresariais; nos processos desenhados e escritos para
facilitar o entendimento das pessoas; no sistema de lideranga empresarial
calcado na GC; e nas pessoas com o entendimento da relevancia desse
tema para a competitividade organizacional.

WU, Q.; XU, X.

Ha uma proposta de framework para a implementagdo de GC que, apos
pesquisas, sugere as variaveis: lideranca engajada; processos estaveis;
sistemas de informagao integrados e cobrindo toda a operacao da
organizacdo; além de pessoas preparadas e conscientes para o desafio da
GC. Esses seriam, em teoria, os principais temas a serem tratados na
implementacdo da GC.

WU, Y.; PANG, J.

Para gerenciar o ciclo de vida do produto, os autores propdem uma

estrutura de conhecimento multicamadas, uma vez que ha limitagao nas

estruturas de GC para esse fim. A estrutura apresentada tem trés niveis de

conhecimento e quatro camadas, quais sejam:

LEE, I, SUH, H. e Tipos de conhecimento: axiomas, mapas de conhecimento e
conhecimento especializado para um dominio.

e Camadas: modelo de contexto do produto, modelo especifico do produto,
modelo de planejamento do produto e modelo de fabricagdo do produto.
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A estrutura colabora para a criacdo, a edi¢do ¢ a visualizagdo do
conhecimento do produto e ajuda a inferir novos conhecimentos.

O artigo analisa o desenvolvimento das capacidades de infraestrutura e
processo de GC de um estado inicial a um estado final. A analise
estabeleceu a existéncia de dois outros estados intermediarios e identificou
os possiveis caminhos em que o desenvolvimento das capacidades de GC
SANDHAWALIA, | deuma organizacdo podem progredir. Discutiu as atividades e

B.; DALCHER, C. | caracteristicas de cada estado por meio dos quais a implementagdo de
programas de GC podem progredir. Ao avaliar e focar a infraestrutura de
GC, os recursos do processo e suas caracteristicas desenvolvidas e
praticadas, as organizagdes podem determinar o estado atual da
implementacdo do programa de GC.

Os autores compararam iniciativas de implementacdo da GC nos setores
publico e privado e estabeleceram as seguintes semelhancgas e diferencas:

e A estrutura hierarquica das organizacdes privadas, mais flexivel e plana,
favorece a GC.

e As implicagdes estruturais e as inflexibilidades tornam as mudangas
culturais ainda mais dificeis para as organizagdes governamentais.

¢ Os funciondrios do governo podem se sentir menos encorajados do que
seus colegas nas empresas.

e A falta de um bom ambiente e de uma cultura propicia ao conhecimento

HA, L.: ZENEBE, A. é mz%is sentida nas organizaf;Ges publicas. . .

¢ Devido a mecanismos relativamente fracos de incentivo e recompensa,
as organizacdes publicas enfrentam problemas mais intensos de falta de
funcionarios.

e Barreiras comuns em 6rgdos publicos e privados: falta de apoio da alta
administragdo, auséncia de mecanismo de medicdo de desempenho
adequado no cargo, dificuldade em capturar e compartilhar o
conhecimento tacito das pessoas e muita €nfase em tecnologia.

Com base nisso, propde-se uma estrutura de GC para o governo, a qual é
composta de agentes fortalecedores dos pontos acima levantados como
fraquezas e caréncias do setor publico.

Fator-chave para o funcionamento da GC é o compartilhamento do
conhecimento. Ao analisar a bibliografia sobre o tema, os autores se
depararam com cinco énfases:

e Contexto organizacional, que contém: cultura e clima; suporte de gestao;
estrutura organizacional; e recompensas e incentivos.

e Caracteristicas interpessoais e de equipe, esta subdividida em:
caracteristicas e processos da equipe; diversidade; e redes sociais.

WANG, S.: NOE, R. . Carac:teristic.as' culturais: de acprdo com o nivel sociaL 01rllt'ural e i

questdes de idioma, o compartilhamento pode ser mais facil ou ndo.

e Caracteristicas individuais: personalidades, atitudes e coletivismo
impactam a realizagdo do compartilhamento do conhecimento.

e Fatores motivacionais: crengas de propriedade do conhecimento;
beneficios e custos percebidos; confianca e justica interpessoais; e
atitudes individuais.

Os autores ainda levantam os principais motivos para compartilhar e ndo
compartilhar conhecimento, quais sejam:
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Nivel de proximidade entre as pessoas.

Perspectiva de poder.

Questdes derivadas da apreensao da avaliagdo de desempenho.
Custos sociais.

Nivel de experiéncia gerado por quem compartilha.

O artigo apresenta o Global Knowledge Management Framework
(GKMF), que ¢ um modelo para estruturar ¢ comparar fatores de influéncia
na GC. Na analise de Heisig (2009), os FCS para a GC sdo estes:

Fatores humanos (cultura, pessoas, lideranga).
Organizagao (processos € estruturas).
Tecnologia (infraestrutura e aplicacdes).
Gestao (estratégia, metas e medicao).

PAWLOWSKY, P.; | A maioria dos frameworks analisados por Heisig e pelos autores desse

BICK, M. artigo ndo aborda o que os autores denominam “aspectos globais”, como
processos interorganizacionais e colaboragdo, processos de comunicacao,
trabalho em equipes distribuidas, barreiras adicionais, novos tipos de
ferramentas ou instrumentos, ou quais conhecimentos compartilhar em
diferentes modelos organizacionais.

No framework desses autores, todos esses aspectos acima sao
considerados e consolidados em uma figura interativa para facilitar a
compreensao do leitor. O framework ainda nao foi validado
suficientemente para a avaliagdo da sua aplicabilidade.

Os autores trabalham especificamente a etapa de transferéncia do
conhecimento. Eles propdem uma estrutura para esse fim, que integra
armazenamento de conhecimento e administragdo de conhecimento dentro
de um modelo de transferéncia de conhecimento eficaz, a partir de cinco

pilares:
JASIMUDDIN, S.;
CONNELL, N.; e Os atores envolvidos na transferéncia de conhecimento.
KLEIN, J. e A tipologia do conhecimento organizacional que ¢ transferido entre os
atores.
e Os mecanismos pelos quais a transferéncia de conhecimento ¢
realizada.

e Os repositorios onde o conhecimento explicito € retido.
e O administrador da GC, cuja fungfo é gerir € manter o conhecimento.

Os desafios para as abordagens de GC na gestdo de crise sdo os seguintes:

e Disseminacao eficiente de informagdes e comunicacao entre todos os
participantes.

e Encontrar rapidamente especialistas que tenham experiéncia ou

JIA, Z. et al. conhecimento de gerenciamento de uma determinada situacdo de crise.

Antecipar potenciais situa¢des de crise e se preparar para elas.

Fornecer informagdes precisas durante uma crise.

Reagir o mais rapidamente possivel a situagdo.

Dar resposta que venha “de cima” e a necessidade de solucdes de

longo prazo.
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e Aquisi¢do, organiza¢do, armazenamento, recuperacao e uso da
informagdo para produzir conhecimento.

e Reutilizacdo, compartilhamento, treinamento e conscientizagao,
identificacdo do usuario, financiamento e facilitacao da criacdo de
novo conhecimento.

e Uso de tecnologias da informacao aplicaveis e integradas a GC.

Como a aplicagdo da GC em organizagdes ainda ndo tem um modelo ou
uma trilha definida, os autores apontam que o sistema de conhecimento
como “gestdo colaborativa de software” pode ajudar a empresa a
implementar a GC e analisou um caso de uma organizacao chinesa que
utiliza esse tipo de ferramenta para identificar sua adesdo a GC. A
conclusdo dos autores ¢ de que a ferramenta tem utilidade na aplicagao da
GC, desde que seja aplicada com uma cultura organizacional aderente a
GC, com apoio incondicional da alta diregdo, e que sejam langadas outras
iniciativas para criagdo, aplicagdo e compartilhamento do conhecimento,
que conduzam a um sistema autogerenciavel.

DU, D.; PANG, J.

Como a narragdo/contagao de historias ¢ uma ferramenta considerada
eficaz para facilitar a transferéncia de conhecimento e nao existe um
método para avaliar as metodologias existentes, os autores propdem um
processo de avaliacdo de uma estrutura de construcdo de historias. A ideia
foi assegurar que os elementos do conhecimento nao sejam perdidos ao
criar uma “nova embalagem” para o conhecimento, em forma de narrativa.
A estrutura de avaliacdo considerou a fidelidade a mensagem original, a
qualidade das analogias utilizadas de acordo com o publico-alvo e o
impulso de colocagdo em pratica da mensagem original, moldando-a a
realidade da rotina de quem est4 ouvindo a narrativa. O artigo ¢ 1til
especialmente para a avaliagdo de uma das formas de transferéncia de
conhecimento, que € a contacdo de historias.

KALID, K. S.;
MUSTAFA, N,;
MAHMOQD, A. K.

Os autores defendem que o processo de gestdo do ensino nas universidades
¢ a propria GC e propdem uma série de fatores e ferramentas para
efetivamente demonstrar que a esséncia do ensino ¢ a GC. Para isso,
utilizam-se de métodos para a transformagdo do conhecimento tacito em
explicito; abordam pilares como estrutura organizacional, cultura de gestao
do conhecimento, alvos do ensino superior, politicas relacionadas e
tecnologia da informacdo.

CHAL Y.; ZHOU, J;
LIU, Y.

O estudo mostra que existem quatro categorias de modelos de GC, ou seja:
processo, estratégia, tipo de conhecimento e modelos de GC baseados em
maturidade. Para cada categoria apresentada, os autores discorrem e
detalham. As énfases estdo nos seguintes topicos:

e Processo: ha conhecimentos para os processos que precisam ser
categorizados e organizados em midias e formatos que favoregam a
aprendizagem do usuario.

e Estratégia: obrigatoriamente, a estratégia de GC deve estar alinhada a
estratégia organizacional.

e Tipo de conhecimento: os conhecimentos tacitos e explicitos sdo
desdobrados e entendidos nessa etapa.

e Modelos de GC baseados em maturidade: quanto mais tempo de
maturacdo o SGC tiver, maior sera a agregagao de valor dele aos
resultados da organizagdo, o que faz a GC ser um tema que requer
investimento em longo prazo, estruturando modelos conceituais e
colocando-os cada vez mais em pratica.

SENSUSE, D.;
CAHYANINGSIH, E.
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BIDIAN, C.; EVANS
M.

Os autores trabalham os impactos da saida, da promogao, da transferéncia
ou da aposentadoria de funcionarios das organizacdes e os riscos de perda
de conhecimento critico. A maioria desse conhecimento permanece sem
documentagdo, além de que o conhecimento perdido € dificil e caro de
repor. A acdo de desenvolver sucessores para as fungdes e outras
pertinentes para mitigar essas situacdes poderiam compor um plano que foi
chamado de “gestao da continuidade do conhecimento”. Engloba gestdo de
capital humano, planejamento de sucessdo, gestdo de informagdes ¢
conhecimento (especificamente compartilhamento/transferéncia/retengao
de conhecimento), aprendizagem organizacional, comportamento da
informacao e gestio de continuidade de negocios.

MARAMBA, G.;
SMUTS, H.

Uma estrutura de GC deve ser:

prescritiva e descritiva;

consistente com o pensamento sistémico;

a GC deve estar ligada as metas e estratégias organizacionais;

o planejamento deve ocorrer antes que quaisquer atividades de GC

sejam conduzidas;

e 0s aspectos culturais da organizacao devem ser reconhecidos, e as
praticas de GC devem ser compativeis com essa cultura;

e a GC deve ser dirigida por meio de ciclos de aprendizagem e feedback.

Os autores apresentam 12 etapas, divididas em quatro pilares: Lideranca,
Organizagdo, Tecnologia e Aprendizagem:

e Identificar os conhecimentos criticos para o negocio.

¢ Conduzir andlises centradas no trabalho.

e Planejar acdes para a utilizagdo do conhecimento das pessoas com maior
tempo de casa.

e Envolver as partes interessadas.

¢ Desenvolver modelo de processo.

e Identificar lacunas em conhecimentos criticos, riscos e oportunidades.

e Estabelecer e priorizar metas.

e Desenvolver requisitos para o programa de medicao de GC.

¢ Planejar abordagem de estratégia de alto nivel.

e Implementar estratégia, construir e implantar.

e Monitorar, medir e aplicar métricas.

e Aprender com os resultados.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Etapa 6: Apresentacio da revisao/sintese do conhecimento

A andlise dos documentos levantados por esta revisao sistematica integrativa trouxe uma

gama de achados, que passaremos a abordar a partir de agora, sintetizando e reorganizando as

informacdes dispostas no Quadro 5A.

Quanto aos fatores criticos de sucesso para a implementacio de um SGC, ¢ possivel

afirmar que aqueles que apareceram com maior frequéncia na pesquisa foram os seguintes:
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1. Cultura e clima organizacional: a cultura da organizacdo deve estar preparada para
receber a GC. Isso significa que uma série de agdes preparatorias poderiam ser
conduzidas pela empresa, visando a que a GC “faca sentido” para as pessoas € que,
por exemplo, a virada de chave da retengdo para o compartilhamento do
conhecimento acontega de forma evolutiva. Nao se trata de uma tarefa para dias ou
semanas, mas sim de um plano com diversas agdes em equipe e individuais, para
meses ou até mais de um ano, de acordo com as raizes culturais da organizagao. Nesse
tempo, as pessoas podem ser trabalhadas para que o entendimento das fungdes de GC
fique claro para todos — para que compreendam os motivos pelos quais a organiza¢ao
aderiu a GC e o fato de que ndo se trata apenas de modismo. De igual forma, o clima
organizacional favoravel, no sentido da motivacao e da satisfacdo das pessoas, ¢ um
ingrediente que facilitara a implementagdo de praticas de gestdo para o sucesso de

um SGC.

2. Comprometimento da alta direcio e das liderancas: pode parecer 6bvio e cliché,
mas o fato de a diregdo e as liderangas da organizagdo estarem a frente do projeto de
GC e darem o exemplo a partir de suas palavras e acdes ¢ realmente um fator
essencial para o sucesso de um projeto de implementacao de um SGC. De forma
especial, no inicio de um processo, as pessoas observam posturas da lideranga, e, de
acordo com as reagdes do lider, o engajamento pode aumentar ou diminuir. Espera-
se que os lideres estudem GC, conhecam os impactos, exercitem a aquisi¢ao, o
armazenamento e o compartilhamento do conhecimento com seus liderados, falando

do tema e demonstrando a importancia dele para a organizagao.

3. Geracdo de um ambiente de confianca que favoreca o compartilhamento do
conhecimento: as pessoas se sentirdo livres para adquirir ou para compartilhar
conhecimento em um ambiente seguro. Ha, invariavelmente, ao questionar as
pessoas, a (falsa) impressao de que, quando eu compartilho conhecimento, perco
espaco, € mais pessoas terdo as mesmas habilidades que eu; logo, posso ser demitido
com maior facilidade. O que est4 sendo sugerido aqui, por meio deste topico, € que

as empresas rechacem essa “falsa impressao” e invistam tempo de qualidade para
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mostrar as pessoas que, com o compartilhamento do conhecimento, todos crescem,
aprendem e evoluem. De igual forma, quanto mais conhecimento util ¢ adquirido
pelas pessoas, mais elas colaboram para a organizagdo e aumentam sua
empregabilidade, ou seja, a capacidade de cada um de se manter trabalhando

continuamente, devido aos seus conhecimentos e as suas habilidades crescentes.

. Status da tecnologia e infraestrutura de TI: o fato de as organizagdes contarem
previamente com sistemas, aplicativos e processos de TI organizados e atuantes na
rotina do dia a dia influencia fortemente na implementacdo de um SGC. Se isso nao
ocorrer, ¢ provavel que a empresa necessite se estruturar nessa area, para que o €xito
em GC seja pleno. A fluéncia das informacdes das solicitagdes de um cliente, quando
traduzidas ao ambiente produtivo de forma correta e 4gil, bem como o seu
desdobramento nas etapas internas da organizagdo, facilita o armazenamento do

conhecimento, a padronizacao e outros passos da GC.

. Identificacio clara dos objetivos de GC: sugere-se que as organizagdes que
desejem implementar um SGC definam de forma expressa e divulguem a todas as
partes interessadas os seus objetivos. Isso for¢ard a empresa a refletir sobre “o que
queremos com esse novo sistema e como mediremos nosso desempenho ao longo da
implementagdo”. A defini¢do de que o foco principal é compartilhar conhecimentos
atuais ou adquirir novos conhecimentos, ou ainda manter/armazenar conhecimentos
atuais, entre outros desafios, passa a ser fundamental para que as equipes entendam

aonde queremos chegar.

. Mapa ou inventario de conhecimento: muitos autores defendem a criagdo prévia
de um mapa de conhecimento, que pode ser elaborado por processos ou por tarefas,
por exemplo, em que se destacariam quais tarefas a empresa carece de conhecimento
para desempenhar, bem como se ¢ uma atividade que somente uma pessoa esta
habilitada a desenvolver. Ap6s os mapas de alguns processos serem formatados, ¢
possivel saber quais tarefas sdo prioritdrias para a aquisi¢ao, o armazenamento, 0O

compartilhamento e a aplicacdo do conhecimento.
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7. Auditoria de conhecimento e de GC: a auditoria (interna ou externa) periodica,
ferramenta presente em todas as normas ISO existentes, ¢ sempre uma aliada
importante na manutengdo de sistemas de gestdo. A partir dela, oportunidades de
melhoria e/ou ndo conformidades sao apontadas para que um sistema melhore seu
desempenho e volte a atingir os patamares planejados. Por esse motivo, auditar o
conhecimento e a GC ¢ um fator critico a ser considerado na implementacdo de um

SGC.

Ja quanto as etapas para a implementacido de um SGC, foi possivel estabelecer uma
estrutura basilar a partir das analises das conclusdes de cada autor pesquisado. Assim, compos-
se uma estrutura de implementagdo que poderd servir de base para um futuro framework a ser
estabelecido. Em um primeiro momento, as etapas a seguir ndo estdo vinculadas diretamente a
ISO 30401. A sinergia que se pretende criar com o framework para a aplicacdo da norma, a
principio, sera realizada em campo, na organizagdo em que se pretende implementar a norma,
como ja estabelecido nos objetivos desta pesquisa.

Portanto, as etapas de implementacio do SGC, com base no disposto pelos varios

autores, poderiam se constituir do seguinte escopo:

1. Instituicdo de cultura, clima e ambiente de confianca para a GC, com participacao
ativa da direcdo e criagdo de comités para tratar assuntos relativos a GC, com
atencdo especial a governanca e ao estabelecimento de objetivos de GC nos
processos.

2. Anadlise da infraestrutura de TI existente e tomada de agdes de melhoria, quando
necessario.

3. Avaliagdo da consisténcia do processo de padronizagdo da empresa, no sentido de
armazenar conhecimento expresso € estabelecer plano para ajuste ou modelacao.

4. Estruturagdo do mapa ou inventdrio de conhecimento para os principais ou para
todos os processos da organizagao.

5. Defini¢ao de praticas de gestdo para a absor¢ao de conhecimentos tacitos.

6. Definicao de meios de interacdo humana e de comunicagdo com as pessoas acerca

dos conceitos e das praticas de GC.
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7. Implementar as praticas de GC planejadas para cada processo, considerando riscos
e oportunidades.

8. Monitorar o cumprimento dos objetivos de GC e realizar auditorias de GC para
assegurar a perenidade do sistema.

9. Reciclar os aprendizados por meio de semindrios e encontros com os times de GC

ao longo do tempo.

Quanto as relagoes, interseccoes ou mengoes a ISO 30401 identificadas nos estudos, foi
possivel perceber que, como a norma ¢ relativamente nova — emitida ao final de 2018 —, ainda
ha poucos estudos acerca dela especialmente. Entretanto, nos varios trabalhos analisados,
muitos aspectos sdo coerentes com a norma. Alguns deles transcendem os textos da ISO,
demonstrando que a norma pode ser considerada uma condi¢do minima para a implementagao
de um SGC. A literatura de GC certamente ¢ muito mais rica e consistente quando comparada
aos requisitos da ISO 30401.

Como o objetivo da ISO seguramente nao foi o de enriquecer a bibliografia de GC, mas
sim o de elaborar um instrumento auditavel para fomentar e encorajar organizagdes a aplicarem
um SGC, ¢ possivel afirmar que a norma traz a esséncia dos conceitos em seus requisitos e até
mesmo dé algumas pistas de “como” implementar algumas praticas de gestdo, especialmente
no requisito 4.4, que trata especificamente de como funcionaria a organizac¢do da rotina e das
préaticas que se referem a GC.

Ao compararmos a estrutura de alguns requisitos da ISO 30401 a bibliografia estudada

nesta revisdo sistematica, foi possivel identificar certas intersecgoes:

e Requisito 4.1 — Andlise do contexto da organizacdo: os autores citam a
necessidade de alinhar a GC a estratégia da organizagdo, e esse requisito trata
exatamente disso.

e Requisito 4.2 — Identificacdo das necessidades e expectativas das partes
interessadas: em varios documentos, foi possivel perceber a relevancia de ouvir
e envolver as partes interessadas ao elaborar um SGC.

e Requisito 4.4 — Sistema de gestdao do conhecimento: as etapas de aquisicao,
manutenc¢do, armazenamento, transmissao, transformacao e uso dos ativadores

do conhecimento estdo presentes na maior parte dos documentos pesquisados.
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e Requisito 4.5 — Cultura de gestdo do conhecimento: talvez o topico com maior
repeticdo em toda a bibliografia que trata de GC, esse tema ¢ realmente
importante para viabilizar um SGC de alta performance. Todo o aparato de agdes
necessarias para construir uma cultura voltada a GC esté contido nesse requisito
normativo.

e Requisito 5.1 — Comprometimento da dire¢ao: varios autores citam esse topico
como FCS em um SGC.

e Requisito 6.2 — Objetivos de gestdo do conhecimento e o planejamento para
alcangé-los: estabelecer objetivos claros ¢ uma das etapas para a implementagao
da GC em uma organizagdo. Esse requisito também esta alinhado aos achados
na bibliografia.

e Requisito 7.1 — Recursos: em diversas ocasides, os autores citam a infraestrutura
de TI e o uso de tecnologias como diferenciais para empresas que pretendem
implementar GC. Essa abordagem est4 em sinergia com o requisito 7.1.

e Requisito 7.3 — Conscientizagdo e Requisito 7.4 — Comunicacdo: muito se viu
nos artigos a necessidade de sensibilizar e comunicar as pessoas, demonstrando
o real sentido que a organizacdo visualiza ao aplicar a GC, para que haja a
concordancia e a adesao de todos.

e Requisito 8 — Operagoes: trata da implementacao das praticas planejadas, que
muitos autores também enfatizam.

e Requisito 9.1 — Monitoramento e medigao: a bibliografia traz a necessidade de
medir o desempenho do SGC por meio de indicadores. Esse requisito trata desse
tema; portanto, ha alinhamento.

e Requisito 9.2 — Auditoria interna: foi citado como fator critico por alguns autores
o fato de contar com o processo de auditoria do conhecimento e de GC, e o tema

estd disposto nesse requisito normativo.

Esses sdo os requisitos com maior sinergia com a bibliografia, demonstrando que a base
da GC esta contida na ISO 30401. Como salientamos, a norma nao ¢ profunda em conceitos,
mas sim um guia para que a empresa norteie suas acdes para uma escalada na implementacao

da GC.
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Uma ressalva importante ¢ que alguns estudos previamente selecionados a partir das
palavras-chave utilizadas na busca nas bases tratavam de temas eminentemente da area de
softwares e ferramentas de T1 para a utilizacao da GC e, por estarem fora do foco desta pesquisa,

nao tiveram mencao no Quadro 5A.

Etapa 7: Demais fontes de informacdes

Ao longo desta revisdo sistematica integrativa, outras fontes acessadas e estudadas pelo

autor poderdo integrar a revisdo de literatura desta tese. Sdo as seguintes:

a) Documentos conectados ao tema desta tese e extraidos dos trabalhos de Felipe Kupka

Feliciano (dissertacio) e César Panisson (tese), colegas do grupo de pesquisa CoMovl

A tese do colega César Panisson, intitulada Desenvolvimento regional inteligente a
partir da governanca em rede no contexto de ecossistemas de empreendedorismo inovador
(PANISSON, 2021) e apresentada em 2021 no PPGEGC/UFSC, conta com uma revisdo
bibliografica significativa para temas como o conhecimento e a gestdo do conhecimento.

De igual forma, a dissertacao de Felipe Kupka Feliciano apresenta contribui¢des no que
se refere aos termos “cultura organizacional” e “organizagdes inovadoras”, que constituem
topicos importantes para esta tese (FELICIANO, 2019).

A bibliografia utilizada para os temas apresentados anteriormente nos trabalhos dos

colegas citados estd apresentada no Quadro 6A:

Quadro 6A — Documentos citados nos trabalhos de colegas do grupo de pesquisa CoMovl
(EGC/UFSC) e que contribuem para esta tese.
Trabalho/autor Principais referéncias encontradas nos trabalhos
e BARBIER], J. C. et al. Metodologia para identifica¢do dos fatores
organizacionais constitutivos de um meio inovador efetivo:
Felipe Kupka Feliciano aplicacdo em trés casos. In: LATIN-AMERICAN SEMINAR OF
TECHNOLOGY MANAGEMENT ALTEC: KNOWLEDGE,

Dissertagdo: INNOVATION AND COMPETITIVENESS: CHALLENGES
Fatores que facilitam o FROM GLOBALIZATION, 10., 2003, México. Anais [...].
comportamento México: ALTEC, 2003. p. 1-15.
intraempreendedor em | ¢« BAKKEN, T.; HERNES, T.; WIIK, E. An autopoietic
organizagoes understanding of “innovative organization”. In: MAGALHAES,
inovadoras R.; SANCHEZ, R. (ed.). Autopoiesis in organization theory and

practice. Bingley, Reino Unido: Emerald Group Publishing, 2009.
v. 6, p. 169-182. (Série Advanced Series in Management).
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e CUNHA, N. C. V. da. As praticas gerenciais e suas
contribuicdes para a capacidade de inovacio em empresas
inovadoras. 2005. 165 f. Tese (Doutorado em Administra¢ao) —
Programa de P6s-Graduagdo em Administra¢ao, Universidade de
Sao Paulo, Sao Paulo, SP, 2005.

e CERINSEK, G.; DOLINSEK, S. Identifying employees’
innovation competency in organisations. International Journal of
Innovation and Learning, [S. L], v. 6,n. 2, p. 164-177, 2009.

e CZOP, K.; LESZCZYNSKA, A. Entreprencurship and
innovativeness: in search of the interrelationships. International
Journal of Innovation and Learning, [S. /], v. 10, n. 2, p. 156-
175, 2011.

e DIAS, R. Cultura organizacional: constru¢do, consolidagdo e
mudanga. Sdo Paulo: Atlas, 2013.

e ENGEL, K. et al. How to build the permanently innovative
company: five tested sets of management practices. Strategy and
Leadership, [S. ], v. 43, n. 1, p. 3-10, 2015.

e FLORES, H. A. et al. Cultura organizacional e a gestdo de pessoas
no servigo publico. /n: FRANZONI, A. M. B. et al. (org.). Gestao
de pessoas em organizacoes empreendedoras. Florianopolis:
Pandion, 2016.v. 11, p. 77-96.

e GIRARDI, D. M.; FELICIANO, A. M.; GARIBA, C. M. S.
Retencdo de talentos em organizagdes empreendedoras na era do
conhecimento: o case do Cirque du Soleil. /n: LAPOLLI, E. M.;
ROSA, S. B.; FRANZONI, A. M. B. (org.). Competéncia
empreendedora. Florianépolis: Pandion, 2009. p. 133-150.

e KNOX, S. The boardroom agenda: developing the innovative
organisation. Corporate Governance: The International Journal of
Business in Society, [S. ], v. 2, n. 1, p. 27-36, 2002.

¢ KURATKO, D. F. Empreendedorismo: teoria, processo e pratica.
10. ed. Sdo Paulo: Cengage Learning, 2016.

e LACOMBE, F. J. M.; HEILBORN, G. L. J. Administrac¢io:
principios e tendéncias. Sdo Paulo: Saraiva, 2008.

e LAPOLLIL J. et al. Gestdo estratégica com pessoas na era do
conhecimento. /n: LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.;
LAPOLLLI J. (org.). Gestiio de pessoas em oganizagoes
empreendedoras. Floriandpolis: Pandion, 2013. v. 8, p. 25-50.

e LOPES, E. C.; VALENTIM, M. L. P.; FADEL, B. Efeitos da
cultura organizacional no desenvolvimento dos modelos de
governanga corporativa. Famecos: Midia, Cultura e Tecnologia,
Porto Alegre, v. 21, n. 1, p. 268-286, 2014,

e MAXIMIANO, A. C. A. Teoria geral da administracio: da
revolugdo urbana a revolucdo digital. 6. ed. Sao Paulo: Atlas, 2011.

e MORCILLO, P. Cultura e innovacién empresarial: la conexion
perfecta. Madri: Thomson, 2007.

e PARK, S. H.; KIM, J.; KRISHNA, A. Bottom-up building of an
innovative organization: motivating employee intrapreneurship and
scouting and their strategic value. Management Communication
Quarterly, [S. 1], v. 28, n. 4, p. 531-560, 2014.

e ROBBINS, S. P. Comportamento organizacional. Sio Paulo:
Pearson Prentice Hall, 2007.
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e SCHEIN, E. H. Organizational culture and leadership. Nova
Iorque, NY: John Wiley & Sons, 2010. Disponivel em: http://nbn-
resolving.de/urn:nbn:de:101:1-201412196968. Acesso em: 8§ ago.
2018.

e SHANE, S.; VENKATARAMAN, S. The promise of
entrepreneurship as a field of research. The Academy of
Management Review, [S. /], v. 25, n. 1, p. 217-226, 2000.

e TIDD, J.; BRESSANT, J. Gestiao da inovacdo. 5. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2015.

e TOMAZ, E. O gestor de pessoas como empreendedor corporativo.
In: LAPOLLL E. M.; FRANZONI, A. M. B. (org.). Gestao de
pessoas em organizacoes empreendedoras. Florianopolis:
Pandion, 2009. v. 3, p. 59-74.

e TORQUATO, M.; MACHADO, E. V.; FELICIANO, A. M.
Inovacdo aberta em uma empresa de base tecnologica. In:
LAPOLLI, E. M.; DANDOLINI, G. A.; SCHMITZ, A. L. F. (org.).
Gestao empreendedora da inovacio: estudos de casos em
empresas de base tecnologica. Florianopolis: Pandion, 2015. v. 2,
p- 19-60.

e WAGNERIIL J. A.; HOLLENBECK, J. R. Comportamento
organizacional: criando vantagem competitiva. Sdo Paulo:
Saraiva, 2002.

e WALMRATH, A. P. S. et al. Analysis of organizational factors
that favor intrapreneurship within an enterprise: a case study.
Espacios, [S. 1], v. 36, n. 24, p. 7-17, 2015.

e WILLERDING, I. A. V. Arquétipo para o compartilhamento do
conhecimento a luz da estética organizacional e da gestao
empreendedora. 2015. 328 f. Tese (Doutorado em Engenharia e
Gestao do Conhecimento) — Programa de P6s-Graduagao em
Engenharia e Gestao do Conhecimento, Universidade Federal de
Santa Catarina, Floriandpolis, SC, 2015.

e ZWIRTES, A. M. Comino: modelo de comunicacdo digital da
marca de inovagdo baseado em conhecimento de benchmark. 2016.
154 f. Tese (Doutorado em Engenharia e Gestdo do Conhecimento)
— Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianopolis, SC, 2016.

e ADLER, P. S. Market, hierarchy, and trust: the knowledge

César Panisson economy and the future of capitalism. Organization Science, [S.
L],v.12,n.2, p. 215-234, 2001.
Tese: e AMERICO, N. C. M.; RIBEIRO JUNIOR, R. N. Evidenciagio
Desenvolvimento voluntaria do capital intelectual nos relatérios de administragdo das
regional inteligente a empresas pertencentes ao novo mercado — ano base 2015.

partir da governanga Intelletto, Venda Nova do Imigrante, v. 4, n. 3, p. 30-45, 2019.
em rede no contexto de | ¢« ANTUNES, M. T. P. Capital intelectual. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

ecossistemas .de e BIXLER, C. H. Developing a foundation for a successful
empr ?endedf”’ 1smo knowledge management system. /n: STANKOSKY, M. Creating
inovador the discipline of knowledge management. Oxo6nia: Butterworth-

Heinemann, 2005. p. 51-65.
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e BOEHM, G.; FREDERICK, L. J. Strategic innovation management
in global industry networks: the TFT LCD industry. Asian Journal
of Business Management, [S. /.], v. 2, n. 4, p. 110-120, 2010.

e BROOKING, A. Intellectual capital: core asset for the third
millennium enterprise. Boston: Thomson Publishing Inc., 1996.

e BUENO, G. de S. et al. Gestao estratégica do conhecimento.
Revista da FAE, Curitiba, v. 7, n. 1, p. 89-102, jan./jun. 2004.

e DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Conhecimento empresarial:
como as organizagdes gerenciam o seu capital intelectual. 4. ed.
Tradugdo de Lenke Peres. Rio de Janeiro: Campus, 2003.

e ERICSON, G. S.; ROTHBERG, H. N. Intellectual capital and
competitiveness: guidelines for policy. Competitiveness Review,
[S. 2], v. 10, n. 2, p. 192-198, 2000.

e FORMANSKI, J. G. A estrutura da rede social organizacional e
sua influéncia no fluxo de conhecimento inovador. 2018. Tese
(Doutorado em Engenharia e Gestao do Conhecimento) — Programa
de Pos-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento,
Centro Tecnoldgico, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianodpolis, 2018.

e HENDRIKSEN, E. S.; VAN BREDA, M. F. Teoria da
contabilidade. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

e KIM, T. T. et al. Intellectual capital and business performance:
what structural relationships do they have in upper-upscale hotels?.
International Journal of Tourism Research, [S. /], v. 14, n. 4, p.
391-408, 2012.

¢ KMRP - KNOWLEDGE MANAGEMENT RESEARCH &
PRACTICE. Special issue: Managing knowledge to navigate the
coronavirus crisis. [S. 1.]: Taylor & Francis Online, v. 19, n. 4,
2021.

e MARINOVA, R.; PHILLIMORE, J. Models of innovation. /n:
SHAVININA, L. V. (ed.). The international handbook on
innovation. Amsterda: Elsevier, 2003.

e MARTINS, E. Contribuicio a avaliacio do ativo intangivel.
1972. Tese (Doutorado) — Faculdade de Economia, Administragéo
¢ Contabilidade, Universidade de Sdo Paulo, Sdo Paulo, 1972.

e MERITUM PROJECT. Guidelines for managing and reporting
on intangibles (intellectual capital report). Madri: MERITUM,
2002.

e NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Criacao de conhecimento na
empresa: como as empresas japonesas geram a dindmica da
inovagdo. 2. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

e PACHECO, R. C. dos S. Coprodug¢do em ciéncia, tecnologia e
inovagao: fundamentos e visoes. /n: PEDRO, J. M.; FREIRE, P. de
S. Interdisciplinaridade: universidade e inovagao social e
tecnologica. Curitiba: CRV, 2016.

e REIS, D. R. dos. Gestao da inovacgao tecnologica. Barueri:
Manole, 2004.

e REZENDE, Y. Informagao para negécios: os novos agentes do
conhecimento e a gestdo do capital intelectual. Ciéncia da
Informacéo, Brasilia, v. 31, n. 2, p. 120-128, maio/ago. 2002.
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e SPENDER, J. C. Knowledge management, uncertainty, and an
emergent theory of the firm. /n: CHOO, C. W.; BONTIS, N. The
strategic management of intellectual capital and organizational
knowledge. Nova lorque, NY: Oxford University Press, 2002. p.
149-162.

e SVEIBY, K. Gestiao do conhecimento: as licdes dos pioneiros.
Rio de Janeiro: Campus, 1998.

e TROTT, P. Gestiao da inovacio e desenvolvimento de novos
produtos. Porto Alegre: Bookman, 2012.

e TSAIL, M. T.; LI, Y. H. Knowledge creation process in new venture
strategy and performance. Journal of Business Research, Reino
Unido, v. 60, n. 4, p. 371-381, abr. 2007.

e WILCOX KING, A.; ZEITHAML, C. P. Measuring organizational
knowledge: a conceptual and methodological framework. Strategic
Management Journal, [S. L], v. 24, n. 8, p. 763-772, 2003.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Feliciano (2019) e Panisson (2021).

integrativa

b) Documentos mais citados pelos autores referenciados nesta revisio sistematica

Os trabalhos considerados nesta revisdo sistematica integrativa citam outros autores

como fonte. Esses autores, quando ha repeti¢ao das citagdes, foram considerados relevantes

para serem trabalhados na revisdo bibliografica da tese.

O resultado dessa analise esta estabelecido no Quadro 7A.

Quadro 7A — Documentos mais citados pelos autores referenciados na revisao sistematica

integrativa.
Autor Titulo Citacoes Ano
ABUGHAZIL, F.; Requirements of knowledge management 1 2018
SENER, U. implementation in Istanbul Aydin University
ALAVI, M. Review: knowledge management and
knowledge management systems: conceptual 4 2001
LEIDNER, D. : :
foundations and research issues
()
ANDREEVA, T.: D.oes. knowledge management really matter.
Linking knowledge management practices, 1 2012
KIANTO, A. » :
competitiveness and economic performance
ASIAEL K.: BONTIS, Translating knowledge management into
N performance: the role of performance 2 2019
) measurement systems
COLISSON, C.; The KM cookbook: stories and strategies for
CORNEY, P.; ENG, | organisations exploring knowledge 1 2019
P. management standard ISO 30401
COOPER, H. A estrutura da sintese do conhecimento 1 1988
CORNEY, P. As KM evolves, so will the ISO 1 2018
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Knowledge management in theory and

DALKIR, K. . 2005
practice
DURST, S.; TEMEL, | Open innovation and knowledge 2019
S. management in SMEs: what comes next?
DURST, S.; ZIEBA, | Mapping knowledge risks: towards a better 2019
M. understanding of knowledge management
EDWARDS, 1. Kn(?wledge management systems and 2005
business processes
A process view of knowledge management: it
EDWARDS, J. ain’t what you do, it’s the way that you do it 2011
ED\IZIADRD],)?, 1 Knowledge management sans fronticres 2003
EPPLER, M.; Improving knowledge intensive processes
ROPNACK, A.; through an enterprise knowledge medium 1999
SEIFRIED, P.
GRIMSDOTTIR, E.; | Knowledge creation in knowledge-intensive
EDVARDSSON, I.; | small and medium sized enterprises 2019
DURST, S.
Harmonization of knowledge management —
HEISIG, P. comparing 160 KM frameworks around the 2009
globe
Knowledge management and business
HEISIG, P. et al. performance: global experts’ views on future 2016
research needs
Handling knowledge risk management
HERDMANN, F. supported by ISO standards 2020
Reconfiguring knowledge management —
HUSSI, T. combining intellectual capital, intangible 2004
assets and knowledge creation
HUSSINKL, H. ef al. Intell.ectual capital, knowledge management 2017
practices and firm performance
Managerial factors that influence the success
JACKSON, T. et al. | of knowledge management systems: a 2020
systematic literature review
KHALIFA, Z.; A conceptual framework of knowledge
JAMALUDDIN, M.; | management implementation: triangulation 2013
HUSAIN, H. methods for a construction industry
KOOHANG, A; The impact of leadership on trust, knowledge
PALISZKIEWICZ, J.; | management, and organizational 2017
GOLUCHOWSK], J. | performance: a research model
KUDRYAVTSEV, D.; Towards architecting a kngwledge
SADYKOVA, D. managemept system: requirements for an 2019
ISO compliant framework
LL Y.: TARAFDAR, Colla'bor;'itive knqwledge management
M.: SUBBA RAO., S, practices: theorepcal development and 2012
empirical analysis
The relationship between organizational
MARQUES, J. et al. | commitment, knowledge transfer and 2019
knowledge management maturity
An evaluation of knowledge management
MASSINGHAM, P. | tools: part 2: managing knowledge flows and 2014

enablers
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MAXIMO, E. et al. | ISO 30401: the standardization of knowledge 2020
MIE]?IE%,S,PI?’ Knovyledge management: concepts and best 2003
VORBECK, 1. practices

NONAKA., I. A dynamic theor.y of organizational 1994
knowledge creation
NONAKA, I.: Criagdo de cgnhecimento na empresa: como
TAKEUCHL H. as empresas japonesas geram a dindmica da 1995
inovacdo
Knowledge management processes and
OBESO, M. et al. organizational performance: the mediating 2020
role of organizational learning
OLIVEIRA, M.; Um framework para a gestdo do 2008
CALDEIRA, M. conhecimento nas associacdes
PAYNE, J.; MILTON, | Why and how we wrote the knowledge 2018
N.; YOUNG, R. management standard (BS ISO 30401)
Nomadic knowledge sharing practices and
SAEED, S. et al. challenges: findings from a long-term case 2019
study
STANDARDS Knowledge management: a framework for 2001
AUSTRALIA succeeding in the knowledge era
Knowledge management enablers,
knowledge sharing and research
TAN, C.; NOOR, S. | collaboration: a study of knowledge 2013
management at research universities in
Malaysia
Critical success factors for implementing
WONG, K. knowledge management in small and 2005
medium enterprises
WONG, K.; Knowledge management implementation 2004
ASPINWALL, E. frameworks: a review
Dissemination and communication of lessons
YANG, Y. et dl. 1earr}ed for a p.roject—ba.sed business with the 2020
application of information technology: a case
study with Siemens
1\/% égé%;}i[ J’, Knowledge management and organ?zational 2009
SINGH., S. performance: an exploratory analysis

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

¢) Teses e dissertagoes do PPGEGC que possuem interseccdes com o tema desta tese

Quadro 8A — Teses e dissertagdes do PPGEGC.

Titulo Autor Ano T/D
e Compartilhamento do conhecimento sob a lente do GOMES JUNIOR, W. 2020 T
capital social em organiza¢des inovadoras V.
e Relacdo entre a gjcstéo eo desempepho da inovacao FREITAS FILHO. F. L. 2019 T
em organizac¢des inovadoras brasileiras ’
e Criacdo dq conhecimento em processos FOSSARL C. L 2018 T
dramatirgicos a luz do texto literario T



http://btd.egc.ufsc.br/?p=3080
http://btd.egc.ufsc.br/?p=3080
http://btd.egc.ufsc.br/?p=2507
http://btd.egc.ufsc.br/?p=2507
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Estratégias para o compartilhamento do
conhecimento nos processos de hospitalizacao
pediatrica visando o cuidado resolutivo

FOSSARIL I. M.

2018

Mapeamento do conhecimento nos processos de
rotina de laboratoério de microbiologia clinica

SAMPAIO, T. L.

2017

Compreensdo do compartilhamento do
conhecimento em atividades intensivas em
conhecimento em organizagdes de diagnostico por
imagem

DOROW, P. F.

2017

A gestdo do conhecimento em uma organizagao de
software: constru¢ao de uma teoria substantiva

REZENDE, M. S. C.

2017

Um framework para o e-Judiciario estadual baseado
na governanga ¢ gestdo do conhecimento

ARAUJO, T. de S.

2017

Modelo para auditoria do conhecimento em
gerenciamento de projeto

MARQUES, D.

2017

Alternativas para implantacdo de gestdo do
conhecimento em pequenas e médias empresas —
PME: um estudo de caso em empresas catarinenses

TRINDADE, E. P.

2015

Framework de gestdo do conhecimento para
bibliotecas universitarias

DE BEM, R. M.

2015

Diretrizes para implantag¢ao da gestao do
conhecimento no Centro de Ensino da Policia
Militar do Estado de Santa Catarina — CEPM

SILVEIRA, R. M. da.

2013

Diretrizes para mitigar as barreiras a
implementacdo da gestdo do conhecimento em
organizagoes

SILVEIRA, R. R.

2011

Um modelo de sistema de gestdo do conhecimento
em um framework para a promog¢ao da permanéncia
discente no ensino de graduacdo

CISLAGHI, R.

2008

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

d) Teses e dissertacoes do banco de dados da Capes que possuem intersec¢des com o tema

desta tese

Foi realizada a busca no banco de dados da Coordenagado de Aperfeigoamento de Pessoal
de Nivel Superior (Capes) com as seguintes palavras-chave nos titulos de possiveis teses e
dissertagdes: ISO 30401; framework gestao; framework gestdo do conhecimento; organizagdes
inovadoras; € o desdobramento desses construtos na lingua inglesa. Os resultados encontrados

foram os seguintes:

Quadro 9A — Teses e dissertagdes do banco de dados da Capes.

Titulo Autor Ano T/D
e Aplicabilidade dos frameworks de
implementacdo da gestdo do conhecimento: SODER, C. 2009 D
estudo de caso em empresas do setor calcadista



https://capes-primo.ez46.periodicos.capes.gov.br/primo-explore/fulldisplay?docid=TN_cdi_pucrs_repository_oai_repositorio_pucrs_br_10923_1217&context=PC&vid=CAPES_V3&lang=pt_BR&search_scope=default_scope&adaptor=primo_central_multiple_fe&tab=default_tab&query=title%2Ccontains%2CFramework%20gest%C3%A3o%20do%20conhecimento%2CAND&facet=rtype%2Cinclude%2Cdissertations&mode=advanced&offset=0
https://capes-primo.ez46.periodicos.capes.gov.br/primo-explore/fulldisplay?docid=TN_cdi_pucrs_repository_oai_repositorio_pucrs_br_10923_1217&context=PC&vid=CAPES_V3&lang=pt_BR&search_scope=default_scope&adaptor=primo_central_multiple_fe&tab=default_tab&query=title%2Ccontains%2CFramework%20gest%C3%A3o%20do%20conhecimento%2CAND&facet=rtype%2Cinclude%2Cdissertations&mode=advanced&offset=0
https://capes-primo.ez46.periodicos.capes.gov.br/primo-explore/fulldisplay?docid=TN_cdi_pucrs_repository_oai_repositorio_pucrs_br_10923_1217&context=PC&vid=CAPES_V3&lang=pt_BR&search_scope=default_scope&adaptor=primo_central_multiple_fe&tab=default_tab&query=title%2Ccontains%2CFramework%20gest%C3%A3o%20do%20conhecimento%2CAND&facet=rtype%2Cinclude%2Cdissertations&mode=advanced&offset=0
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e Avaliagdo empirica de um framework de midias
sociais integradas para apoiar a gestio de OLIVEIRA, L. D. de 2018 D
projetos em uma instituicdo financeira privada

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

e) Livros considerados relevantes para esta tese

Foi realizada a busca no banco de dados da Capes com as mesmas palavras-chave

citadas acima, no item “d”. Os resultados encontrados foram os seguintes:

Quadro 10A — Livros relevantes para esta tese.

Titulo do livro Referéncia Ano
e Active networks and active network
management: a proactive management BUSH, S. F.; KULKARNI, A. B. 2002
framework
o Contingent reserves management: an applied CABALLERO, R. J. 2004
framework
e A proposed framework to evaluate home
tests for use in the management of chronic STANLEY, L. et al. 2008
diseases

e Corporate liquidity management: a ALMEIDA. H 2013
conceptual framework and survey P

BIGIO, S.; NUNO, G.;
PASSADORE, J.
e A norma ISO 30401 para gestdo do

. .. ALVEZ,J. et al. 2021
conhecimento: fundamentos e requisitos
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

e Framework for debt-maturity management 2019

O conhecimento alcangado com esta revisdo sistematica integrativa servira de base para
todo o estudo de elaboragdo do framework adaptativo de GC para a aplicacao da ISO 30401 na
organizagao.

A partir do que esta disposto na sintese — etapa 6 desta revisdo —, foi possivel entender
fatores relacionados entre a GC e a ISO 30401, oportunizando o seguimento dos estudos, com
uma estruturacao da devida analise do que escrevem os autores € a comparacao com aquilo que
a norma apregoa.

Os sete fatores elencados na etapa 6 — quais sejam: a) cultura e clima organizacional; b)
comprometimento da alta dire¢@o e das liderangas; c) geragdo de um ambiente de confianca que
favoreca o compartilhamento do conhecimento; d) status da tecnologia e da infraestrutura de
TI; e) identificacdo clara dos objetivos de GC; f) mapa ou inventario de conhecimento; e g)

auditoria do conhecimento — consistem nas intersecc¢oes identificadas no estudo dos autores.


https://capes-primo.ez46.periodicos.capes.gov.br/primo-explore/fulldisplay?docid=TN_cdi_pucrs_repository_oai_repositorio_pucrs_br_10923_12889&context=PC&vid=CAPES_V3&lang=pt_BR&search_scope=default_scope&adaptor=primo_central_multiple_fe&tab=default_tab&query=title%2Ccontains%2CFramework%20gest%C3%A3o%2CAND&facet=rtype%2Cinclude%2Cdissertations&mode=advanced&offset=0
https://capes-primo.ez46.periodicos.capes.gov.br/primo-explore/fulldisplay?docid=TN_cdi_pucrs_repository_oai_repositorio_pucrs_br_10923_12889&context=PC&vid=CAPES_V3&lang=pt_BR&search_scope=default_scope&adaptor=primo_central_multiple_fe&tab=default_tab&query=title%2Ccontains%2CFramework%20gest%C3%A3o%2CAND&facet=rtype%2Cinclude%2Cdissertations&mode=advanced&offset=0
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J& as etapas para a implementac¢ao de um SGC, também listadas na etapa 6 desta revisdo,
viabilizam a proposta de uma sequéncia de agdes para as organizagdes que desejam
implementar a GC como uma estratégia para sua consolidagdo e seu crescimento. Tais etapas

também poderao subsidiar a elaboracao do framework pretendido por este trabalho.
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iy . ® Backup servidor obsoletos terdo acesso P Processos/TI
dominio escrita fiscal) restrito colaborador na
realiza¢do da rotina
por um dia
e Conhecer o MPFIS001 ¢ | e Manter os
0S TiScos € as procedimentos FIS Governanca/
Gestao do oportunidades sempre atualizados | Planejamento salvo Trilha de sucessdo do Cani talq
processo fiscal ¢ Reunides no minimo * Backup servidor para cada més lider (PQSIGO10) hurﬁano

mensais para monitorar o
andamento das tarefas

¢ Planejamento
efetivado e
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e Montar o planejamento

armazenado no

dos prazos (//Intranet/13- servidor
planejamento e
metas/departamento
fiscal.docx)
e Treinamento no
POCTB002
¢ Quatro e Acompanhar o Capital
o Seguir POCTB002 colaboradores Somente as versdes colaborador na humano/
capacitados atualizadas estardo na realizacdo da rotina Processos
Escrituragao contabil rede. Documentos por um dia
obsoletos terdo acesso
e Ajuda dominio contabil restrito o Treinamento de Capital
plus. (Menu ajuda > e Backup servidor . .
dominio contabilidade) dominio dos sistemas humano/
Processos/TI
e Treinamento no
Rotin N POCTB003
Con(t):lbe?: a . . Some.nte as Versges ° A(zocmpanhar (0] .
clientes Conferéncia de e Seguir POCTBO003 e Dois (?olaboradores atualizadas estardo na colaborador na Capital
balancetes o Curso de contabilidade capacitados rede. Documentos realizacdo da rotina humano/
geral e Backup servidor obsoletos terdo acesso . Processos/TI
restrito por um dia
e Curso de
contabilidade geral
e Treinamento no
' . Some;nte as versoes . i?fg;%%tr o
Elaboragdo dos e Seguir POCTBOO4 e Dois (;olaboradores atualizadas estardo na colaborador na Capital
demonstrativos o Curso de analise de capacitados rede. Documentos realizacdo da rotina humano/
balango e Backup servidor obsoletos terdo acesso Processos/TI

restrito

por um dia
e Curso de analise de
balanco
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Somente as versoes

e Treinamento no
POCTBO005

- e Seguir POCTB004 e Dois colaboradores | atualizadas estariona | © Acompanhar o Capital
Analise dos i1 . colaborador na humano/
4 . e Curso de analise de capacitados rede. Documentos o .
emonstrativos . ~ realizacdo da rotina Processos/TI
balango e Backup servidor obsoletos terdo acesso )
restrito por um dia
¢ Curso de analise de
balan¢o
e Conhecer o MPCTBO001 e
0S riscos ¢ as e Manter os
oportunidades procedimentos
e Reunides no minimo CTB sempre
. . . . N Governanga/
~ mensais para monitorar o atualizados . Trilha de sucessao do .
Gestao do . Planejamento salvo , Capital
s andamento das tarefas e Backup servidor N lider (PQSIG010)
processo contabil . . para cada més humano
® Montar o planejamento e Planejamento
dos prazos (//Intranet/13- efetivado e
planejamento e armazenado no
metas/departamento servidor
fiscal.docx)
e Treinamento no
« Soment - respectivo PO
o Seguir POSOC001 ¢ Dois colaboradores OMCITE a5 VEISOCS | o (1150 sobre “atos Capital
. ) . atualizadas estardo S
Realizar abertura de | e Reciclagem anual de capacitados na rede societarios humano/
empresa atualizac¢do societaria e Backup servidor e Acompanhar o Processos/TI
colaborador na
realizag¢do da rotina
por uma semana.
« POSOC003 e Dois colaboradores | ¢ Somente as versdes | ® Treinamento no Capital
Realizar baixa de i capacitados atualizadas estardo respectivo PO humano/
e Reciclagem anual de . “
empresa e Backup servidor na rede e Curso sobre “atos Processos/T1

atualizagdo societaria

societarios”
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e Acompanhar o

Rotinas colaborador na
Societarias ao realizagdo da rotina
cliente por uma semana
e Treinamento no
respectivo PO
¢ POSOC002 e Dois colaboradores | ¢ Somente as versdes | o Curso sobre “atos Capital
Realizar alteragdo de | e Reciclagem anual de capacitados atualizadas estardo societarios” humano/
empresa atualizagdo societaria e Backup servidor na rede e Acompanhar o Processos/TI
colaborador na
realiza¢do da rotina
por uma semana
e Treinamento no
« Seguir POSOC004 respectivo PO
& . . e Somente as versdes | ® Curso sobre “MEI —
. e Manter-se atualizado ¢ Dois colaboradores . ~ e .
Atendimentos MEI . atualizadas estarao Legislacao Capital
. sobre a mudanga de capacitados
[Microempreendedor L . na rede e Acompanhar o humano/
Lk legislagdo e Backup servidor
Individual] C MEI colaborador na Processos/T1
[ ) . .
urso realizagdo da rotina e
nos atendimentos a
MEIs por uma semana
Mant
e Conhecer 0 MPSOCO001 ¢ | © -2t 05
08 TISCOS © 45 procedimentos
. SOC sempre e Somente as versoes
~ oportunidades . . ~ . ~ Governanga/
Gestao do processo de . atualizados atualizadas estarao Trilha de sucessdo do .
. s e Acompanhar diariamente . . Capital
rotinas societarias e Backup servidor na rede lider (PQSIG010)
o andamento das tarefas e humano
d . ® c-processos
0S processos no sistema .
atualizado
e-processos
Rotinas de . i 0 . Capital
dento. pessoal Elaborar folha de e Seguir POPES002, * 201;C?$§2§radores * E&I:l?;;fi:: gszsrgzs ¢ Treinamento nos hu rrll) ano/
pto- p pagamento com envio | POPES003 e POPES004 p POPES002,
a clientes totalmente na rede Processos/TI
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de obrigagoes
acessorias

e Cibele confere todas as

folhas calculadas e da um
ok para a emissdo e a
finalizacao

e Backup do sistema
da folha (dominio)

POPES003 ¢
POPES004

e Acompanhar o
colaborador na
realiza¢do da rotina
durante uma semana
(entre fim e inicio do
més, quando ocorre o
fechamento da folha)

Analise da folha de

e Dois colaboradores

e Somente as versodes

. . i i a . ~ ital
pagamento com Mentoria com Cibele a capacitados atualizadas estardo Trilha de sucessio do Capita
encargos, horas cada seis meses totalmente na rede lider (PQSIGO10) humano/
extras, formas de e Backup do sistema Processos/TI
contratacao da folha (dominio)
Conhecer o MPPES001 e
OS TISCOS € as e Treinamento em todos
oportunidades ~
. : e Somente as versoes os POPES
~ Acompanhar diariamente | ® Dois colaboradores . ~ o .
Gestdo do . atualizadas estardo e Reunido mensal de Capital
o andamento das tarefas e capacitados ;
processo de pessoal . na rede alinhamento do setor humano/
dos processos no sistema totalmente . -
. e Trilha de sucessdo do Processos/TI
e-processos, bem como as | ® Backup do sistema ,
C lider (PQSIG010)
solicitagdes dentro do
portal de atendimento do
cliente (ONVIO)
¢ Treinamento no
POADMO01 . . .
. ¢ Dois colaboradores N respectivo PO Capital
. s Manter-se atualizado . e Somente as versoes -
Rotinas Cadastro ¢ atualizacdo . capacitados . ~ e Curso de Excel basico humano/
. . conforme legislacdo . atualizadas estardo
adminis- de empresa na o : f e Backup servidor e Acompanhar o Processos/TI
. . municipal disponivel no na rede
trativas prefeitura colaborador na

site da prefeitura

e Curso de Excel basico

realizacdo da rotina
por uma semana




209

e Treinamento no

* POMAN0O2 respectivo PO Capital
e Manter-se atualizado e Dois colaboradores | e Somente as versdes e Curso de Excel basico humano/
conforme legislacdao capacitados atualizadas estardao A h Processos/TI
Solicitagdo de alvaras municipal disponivel no | e Backup servidor na rede ¢ Acompanhar o
site da prefeitura colqboreidor na-
o Curso de Excel basico realizagdo da rotina
por uma semana
¢ Treinamento no
respectivo PO
e POMANO03 e Treinamento com Capital
e Treinamento com video e Dois colaboradores | e Somente as versdes video explicativo, humano/
Ori . explicativo dentro do capacitados atualizadas estardao disponivel dentro do
rientagdo e cadastro . . . Processos/TI
do cliente no portal portal de atendimento e Backup servidor na rede portal de atendimento
ONVIO e Acompanhar o
colaborador na
realizagdo da rotina
por um dia
¢ Treinamento no
e POMANO004 e Dois colaboradores | ® Somente as versdes respectivo PO L. hCapltal
Atualizagao de CNDS | e Curso de Excel basico capacitados atualizadas estardao * Curso de Excel basico umano/
e Backup servidor na rede * Acompanhar o Processos/TI
colaborador na
realiza¢do da rotina
por um dia
e Conhecer o MPADMOO01
€ 0S riscos ¢ as e Manter os Governanca/
Gestao do processo de oportunidades procedimentos e Somente as versdes | Trilha de sucessdo do Capital
rotinas o Acompanhar diariamente ADM sempre atualizadas estardo lider (PQSIGO010) hu IE ano
administrativas o andamento dos atualizados na rede

processos e protocolos
executados

e Backup servidor
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. 0 . Capital
Controle de e Dois colaboradores | © Som(?nte as VEISOCS | o Treinamento no P
e POSIG001 . atualizadas estardao . humano/
documentos do SIG capacitados respectivo PO
na rede Processos
SIG o ¢ Dois colaboradores .
Sensibilizagdo dos i . - e Treinamento de novos .
e Cronograma de reunides capacitados e Revisdo dos temas a Capital
colaboradores para o . . . apresentadores de h
SIG/a no 1 rapidas e Revisdo dos temas cada trimestre g umano
va cultura . reunido rapida
a cada trimestre
Planejar e executar e Dois colaboradores | * Some.nte as Versocs . Capital
~ . atualizadas estardao e Treinamento no
manutengao e POMANOO01 capacitados na rede respectivo PO humano/
preventiva e corretiva e Backup servidor P Processos
Manutencio e Manter o PO
. ~ . ~ Governanga/
~ e Conhecer o MPMANO001 atualizado e Somente a versao Trilha de sucessao do .
Gestao do processo de ) . . ; . Capital
~ € 0S riscos ¢ as e Backup servidor atualizada estard na | lider (PQSIGO010)
manutengao . humano
oportunidades e Tarefa programada rede
N0 e-processos
e Treinamento no
respectivo PO
o Curso de Excel basico
o Curso de gestdo
e POFINOO1 . financeira .
. . . ¢ Dois colaboradores ~ ) Capital
Recebimento e e Treinamento de dominio ad e Somente as versoes | e Treinamento de h /
langamento de notas e de honorarios, disponivel capactados . atualizadas estardo dominio de Hmano
Faturamento ’ ® Backup servidor Processos/TI

boletos

dentro do proprio sistema
e Excel basico
o Gestdo financeira

na rede

honorérios, disponivel
dentro do proprio
sistema

e Acompanhar o
colaborador na
realizacdo da rotina
por duas semanas
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e Treinamento no

respectivo PO
Curso de Excel basico
Curso de gestdo

e POFINO03 N financeira .
. L. . e Somente as versoes . Capital
o Treinamento de dominio | e Dois colaboradores . ~ Treinamento de
L . . . atualizadas estarao L humano/
de honorarios, disponivel capacitados dominio de
e , . L. . na rede L . , Processos/TI
Conciliagdo bancaria dentro do proprio sistema | e Backup servidor honorarios, disponivel
e Excel basico dentro do proprio
e Gestdo financeira sistema
Acompanhar o
colaborador na
realiza¢do da rotina
por duas semanas
Treinamento no
respectivo PO
Curso de Excel basico
Curso de gestao
e POFINO004 N financeira .
. . . e Somente as versdes . Capital
e Treinamento de dominio | e Dois colaboradores . ~ Treinamento de
de honorarios, disponivel capacitados atualizadas estarao dominio d humano/
ominio de
’ na rede Processos/TI

Faturamento

dentro do proprio sistema
e Excel basico
e Gestdo financeira

e Backup servidor

honorérios, disponivel
dentro do proprio
sistema

Acompanhar o
colaborador na
realiza¢do da rotina
por duas semanas
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e Treinamento no
respectivo PO

e Curso de Excel basico

o Curso de gestao

e POFINO005 . . .
. L. . e Somente as versoes financeira Capital
. e Treinamento de dominio | e Dois colaboradores . ~ .
Baixa de . . , . atualizadas estardo e Treinamento de humano/
. de honorarios, disponivel capacitados .
recebimentos e . na rede dominio de Processos/TI
dentro do proprio sistema | e Backup servidor g . .
L honorarios, disponivel
o Excel basico .
~ . no sistema
o Gestdo financeira
e Acompanhar
colaborador na
realiza¢do da rotina
por duas semanas
e Conhecer o MPFINOO1 ¢ | e Manter os
0S Tiscos ¢ as procedimentos FIN | e Somente as versdes Governanga/
Gestao do processo de oportunidades sempre atualizados atualizadas estardo Trilha de sucessdo do Capital
rotinas de faturamento | ¢ Acompanhar diariamente | ® Backup servidor na rede lider (PQSIGO010) humano
para monitorar o ® c-processos
andamento das tarefas atualizado
e Somente as versoes
Recrutar, selecionar, | e Seguir PORHUO001, ¢ Dois colaboradores atualizadas estardo . N .
.. g . Trilha de sucessdo do Capital
admitir, demitir PORHU002 capacitados na pasta do RH ,
. . . .. | lider (PQSIGO010) humano/
e integrar pessoas e Mentoria com Cibele e Documentos salvos | e Curso de atualizagdo
. Processos/TI
nas pastas de RH em RH a cada dois
Recursos ;nos —
Humanos e Somente as versdes
. atualizadas estardo
* Dois colaboradores na pasta do RH Tarefa programada no e- Capital
e Seguir PORHUO001, capacitados P prog p
Manter programas de PORHU002 D tos sal e Tarefa programada | processos com o humano/
seguranga do trabalho OCUIMENTOS SAVOS | 1o e-processos para | PORHUOOS anexado Processos/TI

em dia

nas pastas de RH

a revisdo anual dos
laudos
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GESTAO DOS CONHECIMENTOS A ADQUIRIR

Como restringir o

Como transferir/

Conhecimentos a Como colocar em pritica Como manter/ - Ativador a
Processo adquirir (4.4.2) (4.4.2) roteger (4.4.2) e tosinelie SIS DAL @ utilizar (4.4.4)
q o o proteg o (4.4.2) conhecimento (4.4.3) o
e Anualmente, revisar o
MP — Plano de
Formalizar o e MP de vendas Fcfapgmtaga(; d hCap ital /
processo de venda (padronizado) ¢ Dois colaboradores | © Manter somente o mreclln?lmeg Of fl ~ Prgrclizgs /
(hoje estd somente | e Reunido-relampago para capacitados MP atual como udanga de funcao
. para as pessoas de Governanga/
com O Superv. apresentar MP (todos) e Backup servidor documento de vendas TI
financeiro/societario | ¢ Mural do conhecimento consulta a todos Trei
¢ o diretor) (15 dias) remnamento para
novos colaboradores
Venda de no MP e nos POs de
servigos vendas -
Capital
Passar a tratar e Seguir o POVDS003 ¢ Dois colaboradores | ¢ Somente as versoes Treinamento de humano/
reclamagdes e Tarefa programada no e- capacitados atualizadas estardo novos colaboradores Governanga/
rocessos e Backup servidor na rede no respectivo PO Processos
p ip P
Trei 0 d Capital
. C e Seguir o POVDS004 ¢ Dois colaboradores | ¢ Somente as versdes femametio ¢e humano/
Medir satisfagdo de . . ~ novos colaboradores
. e Tarefa programada no e- capacitados atualizadas estardo . Governanga/
clientes . no respectivo PO
processos anual e Backup servidor na rede Processos
Criar MP sobre
e Curso de contabilidade custos Capital
Rotinas fiscais de custos (CEFIS) Desenvolver manual | Somente as versdes Capacitar pelo humano/
a clientes Custos e Curso de custos (Canal | sobre custos atualizadas estardo na menos trés pessoas Processos/
Nith Treinamentos — rede para colocar em Governanga

YouTube)

pratica e ajudar os
clientes
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e Criar MP sobre
recuperagao de

e Curso de recuperagao de X g Capital
Ly Desenvolver manual ~ créditos
Recuperagiio de créditos sobre recuperaciio de Somente as versoes e Capacitar pelo humano/
‘1 S e Visitar uma empresa que 1 . atualizadas estardo na p ‘P Processos/
créditos tributarios < crédito apos curso e menos tres pessoas
faca recuperagao de . rede Governanga
e visita para colocar em
créditos . .
pratica e ajudar os
clientes
o Curso on-line ou similar e Criar MP para o BPO
sobre BPO financeiro e Transformar o (quando for aplicado) Capital
Desenvolver manual i
. . . manual em e Criar POs para o BPO humano/
BPO financeiro e Visita aum BPO do BPO financeiro :
. . . o documento do SIG e | e Capacitar pessoas Processos/
Rotinas financeiro em apos curso e visita . . . .
(r . . incluir no servidor envolvidas nessas Governanga
contabeis a funcionamento
. tarefas
clientes - -
Criar um PO com as | Manter somente o PO . . Capital
. . . Incluir no MP de rotinas
~ i Cursos do Escritério novas rotinas de atualizado salvo no o . humano/
Integragdo contabil . . ~ . ) contabeis a clientes POs
Inteligente integracao servidor e impresso na . ~ Processos/
para integragao
pasta do SIG Governanga
e Pesquisar empresas que
ja oferecam esse servigo
e conhecer o Caital
Plano de servigos funcionamento ¢ Dois colaboradores | ¢ Somente as versoes . P
.. . ; ~ e Treinamento para humano/
especializado para | ¢ Desenvolver manual com capacitados atualizadas estardo
Rotinas MEI lanos criados apds e Back id na rede novos colaboradores Processos/
SO planos P ackup servidor no POSOC004 Governanca
societarias ao pesquisa
cliente e Atualizar POSOC004
apos a elaboragdo dos
planos
Implementar ficha de e Manter somente os | Treinamento para novos .
e e Desenvolver ficha on- . . Capital
constitui¢ao ou de line por meio do Google | Dois colaboradores POs atualizados colaboradores nos humano/
altera¢do de empresa por £ capacitados salvos no servidor POSOCO001, 002 e 003
Formularios Processos/

on-line
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Atualizar POs 001, 002 ¢ | e Salvo na nuvem o Governanga/
003 apos a elaboragdo do Google TI
formulario Formularios
Orientagdo aos Montar programa de Capital
. . . e Manter somente 0s
clientes para LGPD consultoria e Dois colaboradores . . ~ humano/
[Lei Geral de D | flio d capacitados POs atualizados Trilha de sucessdo do Processos/TI
Rotinas de ~ esenvolver portfolio de p . salvos no servidor lider (PQSIG010)
dent 1 Protecdo de Dados Servigos e Backup servidor
epto. pessoal a Pessoais]
clientes
. Montar programa de . Manter somente 0s .
Fornecimento de . ¢ Dois colaboradores . . ~ Capital
. consultoria . POs atualizados Trilha de sucessao do
consultoria de RH ao - capacitados . , humano/
. Desenvolver portfolio de . salvos no servidor lider (PQSIGO010)
cliente ; * Backup servidor Processos/TI
Servigos
Rotinas
minis-
adminis NA NA NA NA NA NA
trativas
. Em caso de e Realizar treinamento
C Realizar N . . .
~ Aumentar a participagdo ) atualizagdo de de auditores internos Capital
Condugio de . . treinamento de .
LT das auditoras internas . . normas, refazer a cada dois anos, com humano/
auditorias internas . , auditores internos ~ .
como auditoras lideres . curso de formacgao um novo auditor a Processos
a cada dois anos . .
de auditores cada dois anos
. Reaplicar Manter material de
Treinamento: . .
~ @ ~ treinamento de treinamento
Tratamento de nao Tratamento de nao . , . . .
SIG . . v tratamento de NCs disponivel para e Reaplicar treinamento Capital
conformidades conformidades
(busca de causas e Geracio d ¢ uma vez ao ano todos de tratamento de NCs humano/
eracdo das respostas
~ N p s Busca de Manter POSIG003 uma vez ao ano Processos
plano de acao) nos RNCs na pratica com .
. feedbacks nas atualizado salvo no
a consultoria . .
auditorias externas servidor
Monitoramento do . Eliminar/alterar Treinamento na funcgao, Capital
. Criar momentos de Semana no ano .
cumprimento de g procedimentos que | quando ocorrer a humano/
. checagem das praticas para provocar a ~ . 1 A
procedimentos ndo estejam validos | substituigdo do Processos
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além das auditorias
internas

leitura e a analise
dos procedimentos

no momento da
checagem

Monitoramento de

e Criar planilha de

e Manter alimentada

profissional responsavel
pelo SIG

planos como o controle dos prazos de pela coordenagao Manter versao unica Capital
PQSIG008 — 009 — todas as a 6e§ inerentes do SIG a planilha da planilha salva no humano/
006 e riscos ¢ 20 SIG ¢ de controle com as servidor Processos
oportunidades agoes do SIG
. N . Capital
Manutencio Planeiar ¢ executar | © POMANO0O1 ¢ Dois colaboradores Somente as versdes | o Treinamento de hunll)ano /
¢ m; nutengéio o Tarefa programada no e- capacitados atualizadas estardo novos colaboradores Governanca/
processos e Backup servidor na rede no respectivo PO P
rocessos
* Dois colaboradores Somente as versoes e Treinamento de Capital
Pesquisa de clima | Pesquisar sobre o assunto e capacitados . ~ P
N . .. atualizadas estardo na novos colaboradores humano/
organizacional fazer treinamentos e Termo de sigilo de .
. ~ rede no respectivo PO Processos/TI
informacdes
. ¢ Dois colaboradores ~ . .
Recursos Curso de lideranga, canacitados Somente as versoes Treinamento de Capital
Feedback aplicavel a todos os lideres P .. atualizadas estardo na novos colaboradores humano/
Humanos e Termo de sigilo de .
de setor ) - rede no respectivo PO Processos/T1
informagdes
¢ Dois colaboradores Somente as versdes Treinamento de Canital
Avaliacao de Pesquisar sobre o assunto e capacitados atualizadas estario na novos colaboradores hu IIII) ano/
desempenho fazer treinamentos e Termo de sigilo de no respectivo PO
. " rede Processos/TI
informacdes
e Treinamento no
e Pesquisar junto ao banco respectivo PO e de
¢ ao cartério a efetivacio ¢ Dois colaboradores | ¢ Somente as versdes dominio de
Protesto automatico de protesto automatico capacitados atualizadas estario honorarios, disponivel Capital
Faturamento de boletos pelo de boletos «B p " i na rede no sistema humano/
banco e Atualizar POFIN004 ackup servicor e Acompanhar o Processos/TI

com informacgdes do
protesto

colaborador na
realizagdo da rotina
por duas semanas
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APENDICE C — Roteiro da entrevista semiestruturada aplicada com o dirigente principal da

organizagdo pesquisada

Entrevista efetuada presencialmente em 5/7/22.

1. Por que a empresa optou pela gestdo do conhecimento?

2. No inicio da implementagao, cite um ponto importante.

3. Como foi a etapa de mapeamento e padronizagdo de processos?

4. Fale-nos sobre a ISO 30401, como foi a aplicagdao dessa norma na empresa.

5. Quais foram os beneficios de todo esse processo para a empresa?
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ANEXO A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) aplicado com o dirigente

da organizagdo pesquisada
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ANEXO B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) aplicado com os

especialistas que verificaram o framework

’ Un1ve1:s1dade Federgl de Saflta Catarmg C ) Empreendedorismo,
P6s-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento . Conhecimento
Grupo de Pesquisa Inovagdo em Ciéncia e Tecnologia — CoMovl | COMOVI & inovagdo

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Elaborado em conformidade com a Resolugdo n 466/12 do Ministério da Saude,
intitulada “Diretrizes e normas regulamentadoras de pesquisas envolvendo seres humanos”.

Vocé estd sendo convidado a participar da pesquisa “FRAMEWORK ADAPTATIVO DE
GESTAO DO CONHECIMENTO PARA A APLICACAO DA ISO 30401 NAS
ORGANIZACOES”.

Vocé foi selecionado intencionalmente, e sua participacdo ndo ¢ obrigatoria. A qualquer
momento, vocé pode desistir de participar e retirar seu consentimento. Sua recusa ndo trard
nenhum prejuizo em sua relagdo com o pesquisador ou com o Grupo de Pesquisa Inovagao em
Ciéncia e Tecnologia — CoMovl, da Universidade Federal de Santa Catarina.

1. Justificativa do estudo:
Justifica-se o desenvolvimento desta pesquisa a partir da contribui¢do que pode ser feita as
organizagdes inovadoras, no sentido de gerar um roteiro, um caminho para a aplica¢do da
gestdo do conhecimento: um tema que certamente ainda ¢ um desafio para empreendedores
e gestores, mas que trard inimeras vantagens competitivas aqueles que utilizarem o
framework que aqui ¢ desenvolvido. Espera-se que a sociedade organizacional se beneficie
dos resultados obtidos com este trabalho.

2. Objetivo do estudo:
Geral:
e Desenvolver um framework adaptativo de gestdo do conhecimento para a aplicagdo da
ISO 30401 nas organizagoes.

Especificos:
e Identificar sistemas de gestdo do conhecimento nas organizagdes.
e Analisar os principais requisitos da ISO 30401 ligados a gestdo do conhecimento.
e Aplicar o framework desenvolvido em uma organizagao inovadora.

3. Procedimentos e métodos da pesquisa:
Serd realizada a aplicacdo da ISO 30401 na totalidade de seus requisitos, visando a
certificacdo por organismo independente, com base em etapas de implementagdo que serdo
acordadas com a organizagdo aderente a pesquisa.

4. Possiveis desconfortos, riscos e beneficios da sua participacio:
a) Desconfortos e riscos:



221

e Tempo necessario de dedicacao a entrevistas e/ou ao preenchimento de questionarios
ou demais instrumentos.
e O risco de exposi¢do das informagdes prestadas.

b) Providéncias e cautelas empregadas para evitar desconfortos e riscos:

e As informacgdes obtidas durante esta pesquisa serao confidenciais, € asseguramos o
sigilo sobre sua participagao.

e As entrevistas e/ou solicitagdes de preenchimento serdo agendadas previamente de
acordo com a disponibilidade do participante.

e Durante a analise dos dados, tanto os registros sonoros das entrevistas quanto os
textos resultantes das transcrigdes serao arquivados.

e Apenas os pesquisadores envolvidos com o projeto terdo acesso aos dados. Qualquer
caracteristica, nome ou evento que possibilite a identificagdo dos participantes serdo
modificados.

¢) Beneficios da sua participacao:
e (Colaboragdo com a pesquisa no tema supracitado para que possamos ampliar nossos
conhecimentos a partir de entrevistas em profundidade.
e Exposicio da sua opinido, que ¢ valorosa no contexto de atuagdo deste estudo, para
viabilizar a comparac¢ao dos dados em um universo maior.

5. Acompanhamento e assisténcia aos participantes: a qualquer tempo até a conclusao da
pesquisa, o participante podera ter acesso ao status da pesquisa e podera alterar, excluir ou
acrescentar qualquer informacao que julgar necessaria.

6. Ressarcimento e/ou indenizacido: em caso de custas de deslocamento, hospedagem,
alimentagdo, entre outras, o participante desta pesquisa sera ressarcido integralmente. Caso
ocorra algum dano decorrente da pesquisa, o participante serd indenizado na forma da Lei.

Vocé esta recebendo duas vias deste termo, em que constam o e-mail e o telefone principais do
pesquisador. Assim, voc€ pode tirar quaisquer duavidas sobre o projeto e sobre a sua
participagdo, agora ou a qualquer momento.

Caso vocé concorde em participar da pesquisa, por favor, entregue uma das vias deste termo,
assinada, para o pesquisador do Grupo de Pesquisa Inovagdo em Ciéncia e Tecnologia —
CoMovl e mantenha uma via deste termo em seus arquivos.

Juliano Keller Alvez / Pesquisador
Grupo de Pesquisa Inovagao em Ciéncia e Tecnologia — CoMovI/UFSC
E-mail: juliano@ceteg.net.br / Telefone: (49) 99982-2091

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participagdo na pesquisa €
concordo em participar.

Florianopolis, SC, 22 de julho de 2022.
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Nome:

Assinatura
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Tradugao: Juliano Keller Alvez, doutorando do Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia
e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC) da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC),
membro do Grupo de Pesquisa Inovagdo em Ciéncia e Tecnologia — CoMovl
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Prefacio

A ISO (Organizagao Internacional para Padronizagdo) ¢ uma federacdo mundial de padrdes
para 6rgdos membros da ISO). O trabalho de preparacdo de Normas Internacionais ¢
normalmente realizado por meio de comités técnicos da ISO. Cada 6érgao membro interessado
em um assunto para o qual uma comissdo foi criada tem o direito de ser representado nessa
comissao. Organizagdes internacionais governamentais € ndo governamentais, em ligagao com
a ISO, também participam do trabalho.

A ISO colabora estreitamente com a Comissao Eletrotécnica Internacional (IEC) em todos os
assuntos de padronizagao eletrotécnica.

Os procedimentos usados para desenvolver este documento e aqueles destinados a sua
manuten¢do estdo descritos nas Diretivas ISO/IEC, Parte 1. Em particular, os diferentes
critérios de aprovagdo necessarios para diferentes tipos de documentos ISO devem ser anotados.
Este documento foi redigido de acordo com as regras editoriais das Diretivas ISO/IEC, Parte 2
(ver www.iso.org/directives).

E dada atengao a possibilidade de que alguns dos elementos deste documento possam ser objeto
de direitos de patente. A ISO nao sera responsavel por identificar qualquer ou todos os direitos
de patente. Detalhes de quaisquer direitos de patente identificados durante o desenvolvimento
do documento estardo na Introducao e/ou na lista ISO de declarag¢des de patentes recebidas (ver
Www.iso.org/patents). Qualquer nome comercial usado neste documento ¢ informacao dada
para a conveniéncia dos usudrios € ndo constitui um endosso. Para uma explicacdo da natureza
voluntaria das normas, do significado dos termos especificos da ISO e das expressdes
relacionadas a avaliagdo da conformidade, bem como informagdes sobre a adesdo da ISO aos
principios da Organizagdo Mundial do Comércio (OMC) nos Obstéaculos Técnicos ao Comércio
(TBT), ver www.iso.org/iso/foreword.html.

Este documento foi preparado pelo Comité Técnico ISO/TC 260, Gestdo de Recursos
Humanos. Qualquer comentario ou pergunta sobre este documento devem ser direcionados ao
orgao nacional de padrdes do usudrio. Uma lista completa desses corpos pode ser encontrada
em www.iso.org/members.html.



http://www.iso.org/directives
http://www.iso.org/patents
http://www.iso.org/members.html

225
Introduciao

0.1 Finalidade

A finalidade deste padrao de sistema de gerenciamento ISO para gestao do conhecimento €
apoiar organizagdes para desenvolver um sistema de gestdo que efetivamente promova e
permita a geracao de valor por meio do conhecimento.

A gestao do conhecimento ¢ uma disciplina focada em métodos pelos quais as organizagdes
criam e utilizam o conhecimento. A gestdo do conhecimento ndo tem uma unica definicdo
aceita, ¢ nenhum padrao global ¢ anterior ao padrao deste sistema de gestdo. Existem muitas
barreiras conhecidas para o sucesso da gestdo do conhecimento que ainda precisam ser
superadas. Ha ainda diversas intersec¢des com outras disciplinas, tais como gestdo da
informagdo, e muitos equivocos comuns sobre como fazer a gestdo do conhecimento, por
exemplo, a visdo de que a simples compra de um sistema tecnoldgico serd suficiente para a
gestdo do conhecimento, no sentido de agregar valor.

Cada organizacdo criara uma abordagem de gestdo do conhecimento, com relagdo ao seu
proprio negocio e ambiente operacional, refletindo suas necessidades especificas e os resultados
desejados.

A inten¢do deste documento ¢ estabelecer principios e requisitos solidos de gestdo de
conhecimento:

a) como orientacdo para organizacdes que objetivam ser competentes na otimizacdao do
valor do conhecimento;

b) como base para auditar, certificar, avaliar e reconhecer tais organizagcdes competentes
por organismos de auditoria interna e externamente.

0.2 A importancia da gestido do conhecimento

a) O objetivo do trabalho € produzir resultados valiosos. Resultados valiosos sdo derivados
de conhecimento. O conhecimento organizacional estd se tornando um diferencial
importante para a eficécia, a colaboragdo e a competicao.

b) A gestdo do conhecimento ¢ cada vez mais importante em muitas sociedades e
organizagdes. Muitas economias pretendem se tornar economias do conhecimento, em
que o conhecimento ¢ a principal fonte de riqueza. Neste contexto, o conhecimento se
torna um ativo essencial para as organizagdes. O conhecimento ¢ especialmente
importante em muitas areas: permite tomar decisoes eficazes, apoia a eficiéncia dos
processos e contribui para o seu aprimoramento, cria resiliéncia e adaptabilidade, cria
vantagem e pode se tornar um produto com vida propria.

¢) Um maior acesso ao conhecimento criard oportunidades para o desenvolvimento
profissional de pessoas na organizagcdo por meio da aprendizagem, das praticas e dos
intercambios.

d) As organiza¢des ndo podem mais contar com a difusdo espontdnea de conhecimento
para acompanhar o ritmo de mudanca. Em vez disso, o conhecimento deve ser
deliberadamente criado, consolidado, aplicado e reutilizado mais rapidamente que a
taxa de mudanca.
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Para organizagdes dispersas e descentralizadas geograficamente, conduzindo os
mesmos processos € entregando 0os mesmos servigos em varios locais, pode gerar uma
enorme vantagem por meio de praticas de compartilhamento de conhecimentos e
aprendizagem por intermédio das fronteiras organizacionais.

O desgaste e a rotatividade da forca de trabalho na sociedade de hoje tém implicacdes
para a gestdo do conhecimento. Em muitas organizagdes, o conhecimento critico €
muitas vezes isolado e/ou retido por especialistas, sob o risco de ser perdido quando a
organizacdo muda ou esses especialistas saem.

A gestao eficaz do conhecimento apoia a colaboragao entre diferentes organizacdes para
alcancar objetivos compartilhados.

O conhecimento € um ativo organizacional intangivel que precisa ser gerenciado como qualquer
outro ativo. Isso precisa ser desenvolvido, consolidado, retido, compartilhado, adaptado e
aplicado para que os trabalhadores possam tomar decisoes efetivas e agdes alinhadas,
resolvendo problemas com base na experiéncia do passado e novos insights sobre o futuro. A
gestdo do conhecimento ¢ uma abordagem holistica para melhorar a aprendizagem e a eficacia
por meio da otimiza¢do do uso do conhecimento, a fim de criar valor para a organizagdo. A
gestdo do conhecimento apoia as estratégias de processo e de desenvolvimento existentes.
Como tal, precisa ser integrada com outras fungdes organizacionais.

0.3 Principios orientadores

a)
b)

Natureza do conhecimento: o conhecimento ¢ intangivel e complexo; ¢ criado por
pessoas.

Valor: o conhecimento ¢ uma fonte importante de valor para as organizacdes atingirem
seus objetivos. O valor determinavel do conhecimento estd no seu impacto no propdsito
organizacional, na visdo, nos objetivos, nas politicas, nos processos € no desempenho.
A gestao do conhecimento ¢ um meio de desbloquear o potencial valor do
conhecimento.

Foco: a gestdo do conhecimento atende os objetivos, as estratégias e as necessidades
organizacionais.

Adaptabilidade: ndo existe uma solucao de gestdo de conhecimento que se encaixe em
todas as organizacdes dentro de contextos. As organizagdes podem desenvolver sua
propria abordagem para o escopo do conhecimento e da gestao do conhecimento e como
implementar esses esfor¢os, com base nas necessidades e no contexto.

Entendimento compartilhado: as pessoas criam seus proprios conhecimentos por sua
propria compreensdo do que recebem. Para o entendimento compartilhado, o
gerenciamento do conhecimento deve incluir interagdes entre pessoas, usando conteudo,
processos e tecnologias, quando apropriado.

Meio ambiente: o conhecimento ndao ¢ gerenciado diretamente; a gestdo do
conhecimento concentra-se na gestdo do ambiente de trabalho, alimentando assim o
ciclo de vida do conhecimento.

Cultura: a cultura ¢ fundamental para a eficdcia da gestao do conhecimento.
Interatividade: a gestdo do conhecimento deve ser executada por etapas, incorporando
ciclos de aprendizagem e feedback.
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0.4 Gama de gestao do conhecimento

A gestao do conhecimento varia entre diferentes organizacdes. O Anexo A explica o alcance,
visualizando os varios estados de conhecimento como ato continuo. O Anexo B explica as areas
de interesse da gestao do conhecimento, comparando-a com as disciplinas adjacentes.

0.5 Resumo

Este documento define os requisitos para sistemas de gestdo do conhecimento nas organizagoes,
prometendo a implementacao bem-sucedida da gestdo do conhecimento. Este documento, no
entanto, mantém flexibilidade dentro do contexto dos requisitos que permitem a conformidade
para cada tipo de organizagdo e o alinhamento com todas as caracteristicas e necessidades.

Sistemas de Gestiao do Conhecimento — Requisitos

1. Escopo

Este documento estabelece requisitos e fornece diretrizes para estabelecer, implementar,
manter, revisar e melhorar um sistema de gestdo eficaz para a gestdo do conhecimento nas
organizagdes. Todos os requisitos deste documento s3o aplicaveis a qualquer organizacao,
independentemente do seu tipo ou tamanho ou dos produtos e servigos que fornece.

2. Referéncia normativa
N3ao ha referéncias normativas neste documento.

3. Termos e definicoes
Para os propositos deste documento, aplicam-se os seguintes termos e defini¢des. ISO e IEC
mantém bancos de dados terminologicos para uso em padronizac¢do nos seguintes enderecos:

- Plataforma de navega¢do on-line ISO: Disponivel em: https://www.iso.org/obp.
- IEC Electropedia: Disponivel em: http://www.electropedia.org/.

3.1

organiza¢io

pessoa ou grupo de pessoas que tém suas proprias funcdes com responsabilidades, autoridades
e relacionamentos para atingir os seus objetivos (3.8).

NOTA 1: O conceito de organizagao inclui, mas ndo se limita a inico local, empresa, corporagao, autoridade, parceria, caridade
ou institui¢do ou parte ou combinag@o dos mesmos, quer incorporados ou néo, publicos ou privados.

3.2

parte interessada

pessoa ou organizacao (3.1) que pode afetar, ser afetada ou se perceber afetada por uma decisao
ou atividade.

NOTA 1: Todos sdo potencialmente uma parte interessada na gestdo do conhecimento. Iniciativas especificas de gestdo do
conhecimento envolverdo partes interessadas especificas. Por exemplo, trabalhadores, alta geréncia, gerentes de projetos,
departamentos, fluxos de trabalho, clientes externos e internos, investidores, parceiros e fornecedores.

33
requisito
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necessidade ou expectativa que ¢ declarada, geralmente implicita ou obrigatoria.

NOTA 1: “Geralmente implicita” significa que € costume ou pratica comum para a organizagao e as partes interessadas que a
necessidade ou expectativa em consideragao esta implicita.

NOTA 2: Um requisito especificado é aquele que ¢ declarado, por exemplo, em informagdes documentadas (3.11).

34

sistema de gestao

conjunto de elementos inter-relacionados ou interagentes de uma organizagdo (3.1) para
estabelecer politicas (3.7), objetivos (3.8) e processos (3.12) para atingir esses objetivos.

NOTA 1: Um sistema de gerenciamento pode enderegar uma unica disciplina ou varias disciplinas.
NOTA 2: Os elementos do sistema incluem estrutura da organizagdo, fungdes e responsabilidades, planejamento e operagdo.

NOTA 3: O escopo de um sistema de gestao pode incluir toda a organizagao, se¢des especificas e identificadas da organizagio,
ou uma ou mais fungdes em um grupo de organizagdes.

NOTA 4: Um sistema pode incluir dindmicas e comportamentos humanos e de grupo.

3.5
alta direcao
pessoa ou grupo de pessoas que dirigem e controlam uma organizagdo (3.1) no mais alto nivel.

NOTA 1: A alta diregdo tem o poder de delegar autoridade e fornecer recursos dentro da organizagéo.

NOTA 2: Se o escopo do sistema de gestio (3.4) cobrir apenas parte de uma organizagdo, entdo gestdo refere-se aqueles que
dirigem e controlam essa parte da organizagao.

3.6
eficacia
até que ponto as atividades planejadas sdo realizadas e os resultados planejados sdo alcangados.

3.7

politica

intencdes e dire¢do de uma organizagdo (3.1), tal como ¢ formalmente expresso pela sua alta
direcdo (3.5).

3.8
objetivo
resultado a ser alcancado.

NOTA 1: Um objetivo pode ser estratégico, tatico ou operacional.

NOTA 2: Os objetivos podem relacionar-se com diferentes disciplinas (como financeira, satide e seguranca e ambiental) e
podem aplicar-se em diferentes niveis, tais como estratégico, organizacional, projeto, produto e processo (3.12).

NOTA 3: Um objetivo pode ser expresso de outras maneiras, por exemplo, como um resultado pretendido, um propésito, um
critério operacional, um objetivo de gestio do conhecimento (3.26), ou pelo uso de outras palavras com significado semelhante

(por exemplo, objetivo, meta ou alvo).

NOTA 4: No contexto dos sistemas de gestdo do conhecimento, os objetivos da gestdo do conhecimento sdo a organizagao
consistente com a politica de gestdo do conhecimento, para alcangar resultados especificos.

3.9
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risco
efeito da incerteza.

NOTA 1: Um efeito é um desvio do esperado — positivo ou negativo.

NOTA 2: Incerteza ¢ o estado, mesmo que parcial, de deficiéncia de informagéo relacionada a compreensio ou ao conhecimento
de um evento, sua consequéncia ou probabilidade.

NOTA 3: O risco ¢ frequntemente caracterizado por referéncia a eventos potenciais (Guia ISO 73:2009, 3.5.1.3) e
consequéncias (Guia ISO 73:2009, 3.6.1.3) ou uma combinagdo destes.

NOTA 4: O risco ¢é frequentemente expresso em termos de uma combinacdo das consequéncias de um evento (incluindo
mudangas nas circunstincias) e a probabilidade associada (ISO Guia 73:2009, 3.6.1.1) de ocorréncia.

3.10

competéncia

capacidade de aplicar o conhecimento (3.25) e as habilidades (3.30) para alcangar os resultados
pretendidos.

3.11

informacao documentada

informagdes que devem ser controladas e mantidas por uma organizacao (3.1) e pelo meio que
esta contido nela.

NOTA 1: As informagdes documentadas podem estar em qualquer formato, midia e origem.

NOTA 2: Informag@o documentada pode referir-se a:

- sistema de gestdo (3.4), incluindo os processos conexos (3.12);

- informagdes criadas para que a organizagdo opere (documentagao);
- evidéncia de resultados alcangados (registros).

3.12
processo
conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transforma entradas em saidas.

3.13
desempenho
resultado mensuravel.

NOTA 1: O desempenho pode estar relacionado a descobertas quantitativas ou qualitativas.

NOTA 2: O desempenho pode relacionar-se com a gestdo de atividades, processos (3.12), produtos (incluindo servigos),
sistemas ou organizagdes (3.1).

3.14

terceirizar

fazer um arranjo onde uma organizagdo externa (3.1) realiza parte da funcdo de uma
organizacao ou processo (3.12).

NOTA 1: Uma organizagdo externa estd fora do escopo do sistema de gestdo (3.4), embora a fungéo ou o processo terceirizado
esteja dentro do escopo.

3.15
monitoramento
determinar o status de um sistema, um processo (3.12) ou uma atividade.
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NOTA 1: Para determinar o status, pode ser necessario verificar, supervisionar ou observar criticamente.

3.16
medicio
processo (3.12) para determinar um valor.

3.17

auditar

processo sistematico, independente ¢ documentado (3.12) para obter provas de auditoria e
avalia-las objetivamente para determinar em que medida os critérios de auditoria sao
cumpridos.

NOTA 1: Uma auditoria pode ser uma auditoria interna (primeira parte) ou uma auditoria externa (segunda parte ou de
terceiros), e pode ser uma auditoria combinada (combinando duas ou mais disciplinas).

NOTA 2: Uma auditoria interna ¢ conduzida pela propria organizagdo ou por uma parte externa em seu nome.

NOTA 3: “Evidéncia de auditoria” e “critério de auditoria” sdo definidos na ISO 19011.

3.18
conformidade
cumprimento de um requisito (3.3).

3.19
nao conformidade
ndo cumprimento de um requisito (3.3).

3.20
correcao
acdo para eliminar uma nao conformidade detectada (3.19).

3.21
acio corretiva
acdo para eliminar a causa de uma ndo conformidade (3.19) e prevenir a recorréncia.

3.22
melhoria continua
atividade recorrente para melhorar o desempenho (3.13).

3.23

colaboracao

abordagem deliberada para trabalhar em conjunto em um propésito comum acordado além das
fronteiras.

NOTA 1: Os limites podem ser funcionais, organizacionais ou geograficos, ou entre organizacdes (3.1). A colaboragdo depende
frequentemente de uma cultura saudavel de gestdo de conhecimento (3.27) para facilitar o intercdmbio e a criagdo conjunta de
conhecimento (3.25) entre as partes envolvidas na colaboragéo.

3.24
informacao
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dados significativos.
[Fonte: ISO 9000:2015, 3.8.2]

3.25
conhecimento
ativo humano ou organizacional que possibilita decisoes e agdes efetivas no contexto.

NOTA 1: O conhecimento pode ser individual, coletivo ou organizacional.

NOTA 2: Existem diversas visdes sobre o escopo abordado no conhecimento, com base no contexto e no proposito. A defini¢do
acima ¢ geral quanto as varias perspectivas. Exemplos de conhecimento incluem insights e know-how.

NOTA 3: O conhecimento ¢ adquirido por meio da aprendizagem ou experiéncia.

3.26

gestao do conhecimento

gestdo em relagdo ao conhecimento.
[Fonte: ISO 30400:2016, 14.1, modificada]

NOTA 1: Utiliza uma abordagem sistémica e holistica para melhorar os resultados e a aprendizagem.

NOTA 2: Inclui a otimizag@o da identifica¢do, criacdo, analise, representagdo, distribui¢do e aplicacdo de conhecimento para
criar valor organizacional.

3.27

cultura de gestido do conhecimento

elementos da cultura organizacional (3.29), apoiando os valores, os comportamentos ¢ as
atividades associadas ao sistema de gestdo do conhecimento (3.28).

3.28
sistema de gestao do conhecimento
parte de um sistema de gestdo (3.4) no que diz respeito ao conhecimento (3.25).

NOTA 1: Os elementos do sistema incluem cultura de gestdo do conhecimento da organizagao (3.27), estrutura, governanga e
lideranca; papéis e responsabilidades; planejamento, tecnologia, processos e operagao.

3.29

cultura organizacional

valores, crencas e praticas que influenciam a conduta e o comportamento de pessoas e
organizagoes.

[Fonte: ISO 30400:2016, 3.2]

NOTA 1: cultura de gestdo do conhecimento (3.27) ¢ um elemento de suporte da cultura organizacional.

3.30
habilidade
capacidade aprendida para executar uma tarefa para uma expectativa especificada.

4. Contexto da organizacio

4.1 Entendendo a organizacio e seu contexto
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A organizagdo deve determinar questdes externas e internas que sejam relevantes para o seu
proposito e que afetam sua capacidade de alcangar o(s) resultado(s) pretendido(s) de seu sistema
de gerenciamento do conhecimento. Os resultados do sistema de gestdo do conhecimento sao
um meio para alcangar os resultados organizacionais, € ndo um fim em si mesmos.

NOTA: Os problemas podem incluir fatores positivos ou negativos ou condigdes para consideragao.
4.2 Compreendendo as necessidades e expectativas das partes interessadas (stakeholders)

- As partes interessadas relevantes para o sistema de gestdo do conhecimento.
- Os requisitos relevantes dessas partes interessadas.

Esses requisitos devem ser analisados, priorizando as principais areas € os contextos relevantes
para a organizacao e para o sistema de gestdo do conhecimento.

NOTA: As necessidades e expectativas definidas sdo estruturadas em termos de negocios e desempenho da organizagdo, em
vez de necessidades de gerenciamento de conhecimento. Por exemplo, uma necessidade pode se referir a durag@o reduzida de
desenvolvimento de produtos, em vez de recuperagdo rapida de documentos.

Os requisitos das partes interessadas devem ser avaliados no contexto organizacional (por
exemplo, cultura, meio ambiente e infraestrutura).

4.3 Determinando o escopo do sistema de gestao do conhecimento

A organizacdo deve determinar o alcance e a aplicabilidade do sistema de gestio do
conhecimento para estabelecer seu escopo. Dentro desse escopo € com respeito ao proposito
organizacional, a organizacao deve identificar, avaliar e priorizar os dominios do conhecimento
que tenham maior valor para a organizagao e suas partes interessadas, € para os quais o sistema
de gestdo do conhecimento deve ser aplicado.

Ao determinar esse escopo, a organiza¢do deve considerar:

- as questdes externas e internas e o contexto referido no ponto 4.1;
- 0s requisitos referidos no ponto 4.2.

O escopo deve estar disponivel como informagdao documentada.
4.4 Sistema de gestao do conhecimento

4.4.1 Geral

A organizagdo deve estabelecer, implementar, manter e melhorar continuamente um sistema de
gestao do conhecimento, incluindo os processos necessarios € suas interagoes, de acordo com
os requisitos deste documento.

De 4.4.2 a 4.4.4, incluem-se requisitos, cada um representando uma dimensao do sistema de
gestao do conhecimento, que sao interdependentes. Reconhecer e incorporar essas dimensdes
dentro do sistema de gestdo do conhecimento e coloca-las em pratica por meio de um processo
de gestdo da mudanga ¢ necessario para a implementagdo de um sistema de gestdo do
conhecimento eficaz e holistico dentro da organizacao.
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4.4.2 Desenvolvimento do conhecimento

A organizagao deve demonstrar que o sistema de gestao do conhecimento abrange as seguintes
atividades de manuseio efetivo do conhecimento, por meio de atividades e comportamentos
sistematicos, apoiando os objetivos do sistema de gestdo do conhecimento e abrangendo os
dominios de conhecimento prioritarios definidos em 4.3:

a) Adquirindo novos conhecimentos: significa fornecer a organizagdo conhecimento
previamente desconhecido ou indisponivel na organizacao.

NOTA 1: Exemplos de atividades incluem criagdo de conhecimento; inovagdo; pesquisa; descoberta e deteccdo de
conhecimento; licdes aprendidas; aquisicdo de conhecimento de recursos externos; coleta de feedback; adaptacdo do
conhecimento existente para novas aplicagoes.

b) Aplicando o conhecimento atual: significa tornar o conhecimento efetivo, integrando o
atual conhecimento relevante da organizagao, a fim de possibilitar melhores agdes e tomadas
de decisao.

NOTA 2: Exemplos de atividades incluem transferéncia de conhecimento; consolidagdo do conhecimento;
compartilhamento de conhecimento; codificagdo de conhecimento; reutilizagdo de conhecimento; resolucdo criativa de
problemas.

c) Mantendo o conhecimento atual: meios para proteger a organizagdo dos riscos de perda de
conhecimento.

NOTA 3: Exemplos de atividades incluem documentagfo; garantir conhecimento especializado contra a rotatividade de
trabalhadores; backup de informagdes; planos de sucessdo; coaching.

d) Restringindo o uso do conhecimento desatualizado ou invalido: significa proteger a
organiza¢do de cometer erros ou trabalhar de forma ineficiente, como resultado do uso de
conhecimento inadequado dentro do contexto organizacional atual.

NOTA 4: Exemplos de atividades incluem exclusdo de conhecimento; curadoria; arquivamento; atualizacdo de
conhecimento; reciclagem de acordo com as mudangas de conhecimento.

4.4.3 Transferéncia e transformacio do conhecimento

O sistema de gestao do conhecimento organizacional deve incluir atividades e comportamentos,
apoiando todos os diferentes tipos de fluxos de conhecimento por meio de atividades e
comportamentos sistematicos, fornecendo suporte para os objetivos do sistema de gestao do
conhecimento e abrangendo os dominios prioritarios do conhecimento, definidos em 4.3:

a) Interacdo humana: troca e cocriagdo de conhecimento por meio de conversas e
interacdes entre individuos, equipes e em toda a organizacao.

EXEMPLOS: comunidade de pratica; sessoes de brainstorming; equipes colaborativas;
cafés do conhecimento; mudanga de turno; planejamento de sucessdo; mentoring; “fazer
sentido’; narrativa.

b) Representacio: disponibilizar conhecimento por meio de demonstragdo, gravagao,
documentacao e/ou codificacao.

EXEMPLOS: projetar ou escrever procedimentos e diretrizes; captura de ligdes; agdes
na transferéncia de fun¢ao; lideranga pelo exemplo.



234

c¢) Combinacio: sintese, curadoria, formalizacdo, estruturacdo ou classificacdo de
conhecimentos codificados, tornando o conhecimento acessivel e localizavel.

EXEMPLOS: classificagdo e taxonomia; etiquetacdo; resumo e estruturagdo de
conteudo; captura de conhecimento atualizado.

d) Internalizacdo e aprendizagem: revendo, avaliando e absorvendo conhecimento;
incorporando-o na pratica.

EXEMPLOS: procura/busca de conhecimento; briefing; lista de verificagdo; uso de
simulagdes; diario de bordo; e-learning; trabalho sombreado (job shadowing).

4.4.4 Ativadores de gestdo do conhecimento

O sistema de gestdo do conhecimento organizacional deve incluir e integrar elementos
facilitadores, conforme a seguir, para criar um sistema eficaz de gestdo do conhecimento. Isso
deve apoiar os objetivos do sistema de gestdo do conhecimento e cobrir os dominios de
conhecimento definidos em 4.3:

a) Capital humano: funcdes e responsabilidades, incluindo todas as partes interessadas no
sistema de gestdo do conhecimento, certificando-se de que a gestdo do conhecimento é
incentivada dentro da organizagdo (detalhado na Clausula 5).

NOTA 1: Exemplos de facilitadores incluem a existéncia de um “diretor de conhecimento”; facilitador de comunidade de

pratica; envolvimento com a gestdo do conhecimento como parte do feedback e da avaliagdo de desempenho anual do
funcionario.

b) Processos: atividades de conhecimento definidas, aplicadas e incorporadas nos processos
organizacionais, incluindo procedimentos, instrucdes, métodos e medidas (cobertos na
Clausula 8).

NOTA 2: Exemplos de facilitadores incluem descoberta e detec¢do de conhecimento; ligdes aprendidas com falhas e
sucesso.

c) Tecnologia e infraestrutura: canais digitais, espago de trabalho virtual e fisico e outras
ferramentas.

NOTA 3: Exemplos de facilitadores incluem aplicativos moveis; portais; WIKIs; motores de busca; computagdo em nuvem;
plataformas de big data; espacos de trabalho colaborativos; areas de reunides informais.

d) Governanca: estratégia, expectativas € meios para assegurar que o sistema de gestdo do
conhecimento funcione em alinhamento (abordado em detalhes nas Clausulas 5 a 10).

NOTA 4: Exemplos de facilitadores incluem estratégia de gerenciamento de conhecimento; politicas; acordo de nivel de
servigo; codigo de conduta.

e) Cultura de gestido do conhecimento: atitudes e normas relativas ao compartilhamento e a
aprendizagem de erros (abordados em detalhes em 4.5).

NOTA 5: Exemplos de facilitadores incluem admitir e explicar que um erro ¢ recompensado em vez de punido.

4.5 Cultura de gestao do conhecimento
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Incorporar uma cultura de gestdo do conhecimento em toda a organizacdo ¢ fundamental para
a aplicacao sustentavel da gestao do conhecimento. Uma cultura em que conexdes e atividades
de conhecimento sdo encorajadas e o conhecimento ¢ valorizado e usado ativamente apoiard o
estabelecimento do sistema de gestao do conhecimento dentro da organizacao.

A organizagao deve demonstrar que a cultura organizacional foi abordada como um meio para
apoiar o sistema de gestdo do conhecimento. Algumas opgdes para abordar a cultura sdo
discutidas no Anexo C.

5 Lideranca

5.1 Lideranca e comprometimento
A alta dire¢@o deve demonstrar lideranca e comprometimento com relag@o ao sistema de gestao
do conhecimento:

e promovendo valores organizacionais que reforcem a confianga como um elemento-
chave para a gestdo do conhecimento;

e assegurando que a politica de gestdo do conhecimento e os objetivos de gestdo do
conhecimento estabelecidos sdo compativeis e estao alinhados com o direcionamento
estratégico da organizagdo ¢ podem ser avaliados;

e assegurando a integracdo dos requisitos do sistema de gestdo do conhecimento nos
processos empresariais e de projeto da organizacao;

e assegurando que os recursos necessarios para o sistema de gestdo do conhecimento
estejam disponiveis;

e comunicando a importancia da gestdo eficaz do conhecimento e da conformidade ou
excedendo os requisitos do sistema de gestdo do conhecimento;

e gerindo o processo de mudanga para a adogdo e a aplicagdo da gestdo do conhecimento
para o cultivo de uma cultura que valoriza, apoia e viabiliza a gestdo do conhecimento;

e garantindo que o sistema de gestdo do conhecimento atinja o(s) resultado(s)
pretendido(s);

e dirigindo, motivando, inspirando, empoderando e apoiando as pessoas a contribuirem
para a eficécia do sistema de gestdo do conhecimento;

e promovendo a melhoria continua do sistema de gestdo do conhecimento;

e apoiando outras fungdes de gestao relevantes para demonstrar a sua lideranga no que se
refere a sua area de responsabilidade.

NOTA: A referéncia a “negdcios” neste documento pode ser interpretada de forma ampla para significar as atividades que
constituem a base para os propoésitos da existéncia da organizagao.

5.2 Politica
A alta direcao deve estabelecer uma politica de gestao do conhecimento que:

a) seja apropriada ao proposito da organizacao;

b) forneca uma estrutura e principios orientadores para definir, revisar e atingir os objetivos de
gestao do conhecimento;

¢) inclua comprometimento em satisfazer os requisitos regulamentares aplicdveis e outros
requisitos;
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d) defina expectativas para todos os trabalhadores com relagdo ao uso do sistema de gestdo do
conhecimento e ao desenvolvimento de uma cultura que valorize o conhecimento;

e) inclua um compromisso com a melhoria continua do sistema de gestdo do conhecimento;

f) gerencie o equilibrio entre compartilhamento de conhecimento e prote¢ao do conhecimento.

A politica de gestao do conhecimento deve:

e cstar disponivel como informac¢do documentada;
e ser comunicada, entendida e aplicada dentro da organizagao;
e cstar disponivel para as partes interessadas, conforme apropriado.

5.3 Funcdes, responsabilidades e autoridades

A alta diregdo deve assegurar que as responsabilidades e autoridades para papéis relevantes
dentro do sistema de gestdo do conhecimento sdo atribuidas e comunicadas dentro da
organizac¢do e a partes interessadas externas, conforme necessario.

A alta direcdo deve atribuir responsabilidade e autoridade para:

a) assegurar que o sistema de gestdo do conhecimento esteja em conformidade com os
requisitos deste documento;

b) assegurar o engajamento das pessoas e a efetiva aplicagdo do sistema de gestdo do
conhecimento dentro da organizacao;

c¢) relatar o desempenho do sistema de gestdo do conhecimento a alta direcao.

6 Planejamento

6.1 Acgdes para enfrentar riscos e oportunidades

Ao planejar o sistema de gestdo do conhecimento, a organizag¢do deve considerar as questoes
referidas em 4.1 e os requisitos referidos em 4.2 para determinar os riscos € as oportunidades
que precisam ser abordados para:

e assegurar que o sistema de gestdo do conhecimento possa alcancar o(s) seu(s)
resultado(s) pretendido(s);

e prevenir ou reduzir efeitos indesejados;

e alcancar a melhoria continua.

A organizagdo deve planejar:

a) acdes para abordar esses riscos e oportunidades;
b) como:
e integrar e implementar as agdes em seus processos do sistema de gestdo do
conhecimento;
e avaliar a eficicia dessas agdes.

6.2 Objetivos da gestao do conhecimento e planejamento para atingi-los
A organizacdo deve estabelecer objetivos de gestdo do conhecimento em fungdes e niveis
relevantes.
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Os objetivos da gestao do conhecimento devem:

a) atender as necessidades do negocio e alinhar-se aos objetivos do negbcio (ver 4.1);
b) atender aos requisitos priorizados das partes interessadas (ver 4.2);

¢) ser consistentes com a politica de gestdo do conhecimento;

d) levar em conta os requisitos aplicaveis;

e) ser mensuraveis (se praticavel), em termos de beneficios e impactos;

f) ser monitorados;

g) ser comunicados;

h) ser atualizados conforme apropriado.

A organizagdo deve reter informagdes documentadas sobre os objetivos da gestdo do
conhecimento.

Os objetivos podem ser quantitativos ou qualitativos e relacionar-se a questdes como seguranga,
tempo, risco, qualidade, custo, participagdo de mercado, experiéncia do cliente. Os objetivos
podem ser de diferentes tipos, como resultados de negdcios, resultados organizacionais,
resultados sociais e ambientais.

Ao planejar como atingir seus objetivos de gestdo do conhecimento, a organizagdo deve
determinar:

- 0 que sera feito e por quem;

- quem sera responsavel;

- quais recursos serao necessarios;

- quando sera concluido;

- como os resultados serdo avaliados.

7 Suporte

7.1 Recursos

A organizacdo deve determinar e fornecer os recursos (por exemplo, financeiros, for¢a de
trabalho, tecnologia, comprometimento da dire¢d0) necessarios para o estabelecimento, a
implementa¢do, a manuten¢do, a medigdo, os relatdrios e a melhoria continua do sistema de
gestdo do conhecimento.

7.2 Competéncia
A organizagdo deve:

- determinar a competéncia necessaria da(s) pessoa(s) que realiza(m) trabalho sob seu controle
e que afeta(m) seu desempenho em termos de conhecimento;
- considerar o nivel de competéncia exigido para varios tipos de trabalhadores, quando
apropriado, incluindo:

a) os responsaveis pela concepgao, entrega € melhoria continua do conhecimento;

b) o sistema de gestdo e o apoio a mudancga de cultura associada;

¢) aqueles com fung¢des de responsabilidade dentro do sistema de gestdo do conhecimento;
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NOTA 1: Exemplos das funcdes estdo listadas em 4.4.3.

d) participantes que se envolvam e utilizem o sistema de gestdo do conhecimento como
parte da conclusao de suas tarefas e de seu trabalho.
- assegurar que essas pessoas sejam competentes com base em educagdo, treinamento ou
experiéncia;
- quando aplicéavel, tomar medidas para adquirir a competéncia necessaria e avaliar a eficacia
das a¢des tomadas;
- reter informagdes documentadas apropriadas como prova de competéncia.

NOTA 2: As agdes aplicaveis podem incluir, por exemplo, a provisdo de treinamento, a mentoria ou a reatribui¢do de fun¢des
a pessoas atualmente empregadas; ou a contratacdo de pessoas competentes.

7.3 Conscientizacao
Pessoas que trabalham sob o controle da organiza¢do e outras partes interessadas, quando
relevante, devem estar cientes do seguinte:

- Politica de gestdo do conhecimento.

- Contribuicao e responsabilizacdo para a eficicia do sistema de gestdo do conhecimento,
incluindo os beneficios do melhor desempenho do conhecimento.

- Implicagdes de ndo conformidade com os requisitos do sistema de gestdo do conhecimento.

7.4 Comunica¢ao
A organizagdo deve determinar as comunicagdes internas e externas relevantes para o sistema
de gestdo do conhecimento, incluindo:

- sobre 0 que comunicar;

- quando se comunicar;

- com quem se comunicar;
- cOmMo se comunicar.

A comunicagdo atenderd todas as etapas, incluindo a constru¢do do sistema de gestdo do
conhecimento e o gerenciamento da mudanga, para integrar e fomentar o compartilhamento e
0 uso do conhecimento.

NOTA 1: Comunicagdo é um ciclo completo, incluindo transmissao, recep¢do, compreensdo, reflexdo e comentarios.

NOTA 2: A comunicagdo efetiva inclui o didlogo construtivo, verbal e ndo verbalmente.

7.5 Informacao documentada

NOTA: Esta subclausula estabelece requisitos para a documentagio especifica do sistema de gestdo do conhecimento e nao se
refere a informagdes documentadas em geral.

7.5.1 Geral
O sistema de gerenciamento de conhecimento da organizagdo deve incluir:

a) informacao documentada requerida por este documento;
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b) informagdo documentada determinada pela organizagdo como necessaria para a eficacia
do sistema de gestao do conhecimento.

NOTA: A extensdo da informa¢do documentada para um sistema de gestio do conhecimento pode diferir de uma organizagio
para outra devido a:

- tamanho da organizagio e seus tipos de atividades, processos, produtos e servigos;

- complexidade dos processos e suas interagdes;

- competéncia das pessoas.

7.5.2 Criando e atualizando
Ao criar e atualizar informag¢des documentadas, a organizagdo deve assegurar:

- identificagdo e descrigao (por exemplo, titulo, data, autor ou niumero de referéncia);

- formato (por exemplo, idioma, versdo de software, graficos) e midia (por exemplo, papel,
eletronico);

- revisdo e aprovacao de adequacao e eficécia.

7.5.3 Controle de informacio documentada
As informacdes documentadas exigidas pelo sistema de gestdo do conhecimento e por este
documento devem ser controladas para garantir que:

a) estejam disponiveis e adequadas para uso, onde ¢ quando for necessario;
b) estejam adequadamente protegidas (por exemplo, de perda de confidencialidade, uso
improprio, perda de integridade).

Para o controle de informagdes documentadas, a organizagdo deve abordar as seguintes
atividades, como aplicavel:

- Distribuicao, acesso, recuperagao e uso.

- Armazenamento e preservacgao, incluindo a preservagao da legibilidade.
- Controle de mudangas (por exemplo, controle de versao).

- Retencdo e eliminagao.

Informag¢do documentada de origem externa determinada pela organizacdo como necessaria
para o planejamento e a operacao do sistema de gestdo do conhecimento deve ser identificada
e controlada, conforme apropriado.

NOTA: O acesso pode implicar uma decisdo sobre a permissdo para visualizar apenas as informa¢des documentadas, ou a
permissao e a autoridade para visualizar e alterar as informagdes documentadas.

8 Operacao
A organizagao deve planejar, implementar e controlar os processos necessarios para atender os
requisitos e implementar as acdes determinadas no item 6.1, a partir do seguinte:

- Estabelecer critérios para os processos.

- Implementar o controle dos processos de acordo com os critérios.

- Manter informagdo documentada na medida do necessario para ter confianca de que os
processos foram executados conforme planejado.
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A organizacdo deve controlar as mudangas planejadas e rever as consequéncias de mudancas
ndo intencionais, tomando as medidas para mitigar quaisquer efeitos adversos, conforme
necessario.

A organizacao deve garantir que os processos terceirizados se alinhem com o sistema de gestao
do conhecimento e sejam controlados.

9 Avaliacio de desempenho

9.1 Monitoramento, medi¢cao, analise e avaliacao
A organizagdo deve determinar:

- 0 que precisa ser monitorado e medido — isso deve incluir a medi¢ao da conformidade com os
requisitos deste documento e a evidéncia de valor acrescentado para as partes interessadas
relevantes;

- os métodos de monitoramento, medicao, andlise e avaliagdo, conforme aplicével, para garantir
resultados;

- quando o monitoramento e a medi¢ao devem ser realizados;

- quando os resultados do monitoramento ¢ da medi¢cao devem ser analisados e avaliados.

A organizagdo deve reter informagdes documentadas apropriadas como prova dos resultados.

A organizacao deve avaliar o desempenho do conhecimento e a eficicia do sistema de gestao
do conhecimento.

9.2 Auditoria interna

9.2.1 A organizagao deve realizar auditorias internas em intervalos planejados para fornecer
informagdes sobre se o sistema de gestdo do conhecimento:

a) estd em conformidade com:
- 0s proprios requisitos da organizagdo para o seu sistema de gestdo do conhecimento;
- 0s requisitos deste documento;

b) ¢ efetivamente implementado e mantido.
9.2.2 A organizagao deve:

a) planejar, estabelecer, implementar e manter um programa de auditoria, incluindo
frequéncia, métodos, responsabilidades, requisitos de planejamento e relatdrios, que
devem levar em considerac¢do a importancia dos processos em causa e os resultados de
auditorias anteriores;

b) definir os critérios e o escopo da auditoria para cada auditoria;

c¢) selecionar auditores e conduzir auditorias para garantir a objetividade e a imparcialidade
do processo de auditoria;

d) assegurar que os resultados das auditorias sejam reportados a geréncia relevante;

e) reter informagdo documentada como evidéncia da implementacdo do programa de
auditoria e dos resultados de auditoria.
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9.3 Analise critica pela direciao

A alta dire¢do deve revisar o sistema de gestdo do conhecimento da organizacdo em intervalos
planejados, para garantir a sua adequacao e eficacia.

A andlise critica da dire¢do deve incluir a considera¢ao dos seguintes itens:

a) O status das agoes de analises criticas anteriores.

b) Mudangas em questdes externas e internas que sao relevantes para o sistema de gestao
do conhecimento.

¢) Informagdes sobre o desempenho da gestdo do conhecimento, incluindo tendéncias em:
- ndo conformidades ¢ ac¢des corretivas;
- resultados de monitoramento e medicao;
- resultados de auditoria.

d) Oportunidades de melhoria continua.

Os resultados da analise critica pela direcdo devem incluir decisdes relacionadas a
oportunidades de melhoria e quaisquer necessidades de mudangas no sistema de gestdo do
conhecimento.

A organizacdo deve reter informagdo documentada como prova dos resultados das anélises
criticas da dire¢ao.

10 Melhoria

10.1 Nao conformidade e acio corretiva
Quando uma nao conformidade ocorre, a organizagao deve:

a) reagir a ndo conformidade e, conforme aplicavel:
- tomar medidas para controla-la e corrigi-la e aprender com ela;
- lidar com as consequéncias;
b) avaliar a necessidade de acdo para eliminar a(s) causa(s) da ndo conformidade, a fim de
evitar sua recorréncia, com as seguintes acoes:
- rever a ndo conformidade;
- determinar as causas da ndo conformidade;
- determinar se ndo conformidades similares existem ou podem ocorrer;
- identificar qualquer oportunidade que possa surgir da ndo conformidade.
¢) implementar qualquer acdo necessaria;
d) rever a eficacia das agdes corretivas tomadas;
e) fazer alteragdes no sistema de gestdo do conhecimento, se necessario.

As acdes corretivas devem ser apropriadas aos efeitos das ndo conformidades encontradas.
A organizagdo deve reter informagdes documentadas como prova:

- da natureza das ndo conformidades e de quaisquer acdes subsequentes tomadas;
- dos resultados de qualquer agdo corretiva.

10.2 Melhoria continua
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A organiza¢do deve melhorar continuamente a adequagdo, a eficiéncia e a eficacia do sistema
de gestao do conhecimento.

A organizagao deve planejar, implementar e controlar os processos necessarios para garantir a
melhoria continua.

Anexo A
(informativo)

O espectro do conhecimento — a gama de gestido do conhecimento

O conhecimento ocorre em muitos tipos e formas, que constituem um “continuum” de
conhecimento, claramente codificado para experiéncia nao codificada, experiéncia codificada
e/ou agdo. E importante reconhecer a diversidade das formas de conhecimento e o fato de que
o conhecimento pode ser transformado de uma forma para outra, dependendo do contexto ¢ do
valor que ele carrega. Um dos principais objetivos da gestdo do conhecimento € assegurar que
os tipos, as formas e os seus desdobramentos sejam consistentes com as necessidades
organizacionais e forne¢cam valor.

Por exemplo, o espectro pode comecar com o conhecimento do qual o individuo nem sequer
esta ciente, por meio do conhecimento que ele conhece, mas que nao pode expressar em
palavras ou simbolos (por exemplo, julgamento ou intui¢do), e se estender ao conhecimento
que ele possui, mas tem dificuldade em explicar. Termina, no outro extremo do espectro, com
conhecimentos documentados ou gravados (como livros didaticos, arquivos de documentos ou
conteudos de aprendizagem digital aberta) e at¢ mesmo conhecimentos que foram codificados
e estruturados em regras bem definidas (por exemplo, partituras, manuais, diagramas,
algoritmos de programacgao).

A gestdo do conhecimento lida com atividades associadas a todos os tipos de conhecimento
dentro desta faixa: alavancando o conhecimento existente; criando novos conhecimentos; e
transformando o conhecimento ao longo deste ato continuo. A gestdo do conhecimento, entre
outras atividades, visa a decidir onde, nesse espectro, diferentes areas de conhecimento estdo
mais bem posicionadas e quais atividades devem ser realizadas para compreender o
conhecimento, aplicd-lo e/ou transferi-lo entre as partes interessadas. Isso vai variar
dependendo do contexto e de como ele ¢ interpretado e adaptado.

Entender o conhecimento como um conjunto de elementos dentro dessa faixa fornece uma

apreciagdo mais profunda da esséncia da gestdo do conhecimento, e importa menos quais
termos sdo usados para defini-lo.

Anexo B
(informativo)

Relacao entre gestio do conhecimento e disciplinas correlatas
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A gama de gestdo do conhecimento pode ser explicada comparando-a com disciplinas
correlatas, conforme segue:

a) Gestiao da informacao
Gestdo do conhecimento e gestdo da informacdo sdo muitas vezes confundidas, por isso €
importante distinguir as diferengas entre essas duas disciplinas.

A gestao do conhecimento inclui a codificagdo do conhecimento e, portanto, envolve a criagao
de informacdes. Uma vez codificado, o conhecimento (por exemplo, em um documento) esta
sujeito a processos de gestdo da informacao, como armazenamento e recuperagdo. A gestao do
conhecimento se preocupa com o conteudo do conhecimento codificado e garante que ele apoia
boas decisoes e acdes efetivas, adaptadas ao contexto e a compreensdo do usuario.

Muito do conhecimento existente dentro de uma organizac¢ao nao ¢ codificado e, portanto, nao
esta sujeito a processos de gestdo da informag¢do. Mesmo quando o conhecimento ¢ codificado,
pode ndo ser capturado completamente, quaisquer que sejam o0s recursos investidos.
Experiéncia e insights, por exemplo, sdo cobertos pela gestdo do conhecimento, e nao pela
gestdo da informagdo. Assim, embora os elementos da gestdo da informac¢do sejam usados na
gestdo do conhecimento, a gestdo da informagdo, por si s6, ndo pode atender os requisitos de
um sistema de gestdo do conhecimento.

b) Gerenciamento de dados

Gestdo do conhecimento e gerenciamento de dados sdo geralmente considerados tdpicos
separados. No entanto, h4 aspectos do gerenciamento de dados que podem ser considerados
como gestdo do conhecimento — por exemplo, os que incluem a combinagao de dados por meio
de dados vinculados e o uso de algoritmos para separar, analisar dados e fornecer novos
insights.

¢) Inteligéncia de negocios

A inteligéncia de negdcios esta relacionada a gestao do conhecimento, pois seu objetivo € apoiar
a criagdo de novos conhecimentos e insights. Isso ¢ obtido principalmente pela analise de dados
e informacdes para identificar padroes.

d) Gestao de relacionamento com clientes

O gerenciamento de relacdes com clientes lida com dados, informagdes e conhecimentos
relacionados aos clientes e outras partes interessadas. A gestdo do conhecimento pode, portanto,
servir como um meio para melhorar a gestdo do relacionamento com o cliente.

e) Aprendizagem, desenvolvimento organizacional e treinamento

Tanto a gestao do conhecimento como a aprendizagem, o desenvolvimento organizacional e as
disciplinas de treinamento permitem que as organizagdes € os individuos compreendam as
lacunas entre o presente e o futuro em termos de necessidades de conhecimento. Enquanto o
treinamento usa programas de aprendizado para preencher a lacuna no nivel individual, a gestdo
do conhecimento facilita a aquisi¢do de conhecimento em varias formas e niveis.

Os servigos de aprendizagem para educagdo e formacao nao formal ja estdo tratados pela norma
ISO 29990.
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f) Aprendizado organizacional

A aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento podem ser distinguidas pela
maneira como abordam o conhecimento. Na disciplina de aprendizagem organizacional, o
conhecimento ¢ considerado um meio de aprendizagem organizacional. Na disciplina de gestao
do conhecimento, o conhecimento ¢ considerado um meio para atingir os objetivos
organizacionais. Isso pode incluir a facilitacdo de processos de aprendizagem organizacional,
quando apropriado, para alcangar os objetivos da organizagdo. A esse respeito, a gestdo do

conhecimento pode ser usada como alavanca para atingir o aprendizado organizacional.

g) Gestao de recursos humanos

A gestdo de recursos humanos abrange todos os aspectos da gestdo de pessoas nas organizagdes,
incluindo a otimizagao da contribuicao das pessoas para apoiar o sucesso organizacional e das
partes interessadas e a constru¢do da capacidade (individual e coletiva). A gestdo do
conhecimento possibilita ainda o desenvolvimento da capacidade individual e coletiva desses
trabalhadores e a melhoria de sua produtividade, criando, compartilhando e utilizando o
conhecimento. Essas duas disciplinas sdo dependentes uma da outra. O trabalhador depende do
conhecimento para desempenhar suas fun¢des e aumentar sua empregabilidade. Da mesma
forma, a organizacdo depende do conhecimento para atingir seus objetivos e prosperar. O
conhecimento compartilhado € poderoso, mas inutil se os trabalhadores ndo o aplicarem.

Um sistema de gerenciamento de conhecimento pode permitir maior produtividade e
desempenho. Apropriadamente, alavancar o conhecimento aumentara de forma mais eficiente
as praticas de contratagdo e reduzira o impacto do conhecimento perdido por meio do desgaste
voluntario e involuntario do trabalhador.

h) Gestiao da inovacao

A gestdo da inovagao esta relacionada a gestdo do conhecimento. A gestdo da inovagdo envolve
processos de ideacdo e fomenta a criatividade, muitas vezes facilitada pelas atividades de gestao
do conhecimento, como o compartilhamento ou o desenvolvimento do conhecimento, e cria
novos conhecimentos.

i) Gestao de riscos

A gestdo do conhecimento e a gestdo de riscos estdo intimamente ligadas de muitas maneiras,
mas permanecem disciplinas separadas. Embora a implantagdo de uma gestdo eficaz do
conhecimento, conforme definido em 4.3, seja uma maneira de reduzir ou gerenciar riscos,
existem outros mecanismos, além da gestdo do conhecimento, para a mitigacao de riscos. Além
disso, a gestdo do conhecimento afeta a eficicia, o desempenho e a reputacdo do negdcio de
maneiras diferentes da reducgao de riscos, como o aprimoramento de capacidade ou o suporte a
decisdes. Tanto a gestdo do conhecimento quanto a gestdo de riscos sdo disciplinas para
gerenciar os fatores intangiveis que afetam a operacao de uma organiza¢ao ou um projeto, €
ambas precisam ser gerenciadas durante a vida de um projeto ou como parte da boa governanga
organizacional, mas devem ser vistas como paralelas e complementares, em vez de se
sobreporem.

j) Gestao da qualidade

A gestdo do conhecimento ¢ complementar a gestdo da qualidade. O ‘“conhecimento
organizacional” ¢ abordado na ISO 9001 como um dos elementos obrigatérios para o
estabelecimento de um sistema de gestao da qualidade. Um sistema de gestao de conhecimento,
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conforme definido neste documento, ¢ um meio para atingir os requisitos estabelecidos na ISO
9001:2015, 7.1.6.

Em resumo, conectar explicitamente a gestdo do conhecimento com varias disciplinas gera
sinergia e sistemas de gerenciamento integrados e aprimorados.

Anexo C
(informativo)

Cultura de gestao do conhecimento

A cultura de gestao do conhecimento ¢ um elemento de suporte a cultura organizacional. Uma
cultura em que os comportamentos de busca, compartilhamento, desenvolvimento e aplicagao
do conhecimento sao incentivados e esperados apoia o estabelecimento e a aplicagao do sistema
de gestdo do conhecimento dentro da organizacdo. Ha também uma dimensao pessoal para uma
cultura de gestdo do conhecimento, em que, em ultima analise, cada individuo tem a
responsabilidade de demonstrar compromisso por meio de seu proprio comportamento e suas
proprias interacdes. Uma cultura de gestdo do conhecimento reconhece o valor do
conhecimento individual e compartilhado, pois isso beneficia a organizacao.

Uma cultura de gestdo do conhecimento reflete o quanto as pessoas:

a) sentem-se confortaveis discutindo abertamente questdes e oferecendo conselhos;

b) compartilham conhecimento e informacdes de forma aberta e honesta para aumentar a
socializacdo e o fluxo de conhecimento por meio da organizagao;

c) protegem o conhecimento organizacional;

d) sentem-se habilitadas para agir autonomamente sobre o conhecimento;

e) demonstram responsabilidade por sua propria aprendizagem e seus resultados;

f) oferecem seus conhecimentos aos outros em vez de guardéa-los para si mesmas;

g) colaboram com seus colegas, em vez de competir com eles;

h) investem tempo em refletir e aprender;

1) valorizam a aquisicdo de novos conhecimentos por meio de suas proprias experiéncias
(sucesso ou fracasso).

Muitos desses elementos sdo interdependentes, e € possivel que sejam evidentes em varias
partes da organizacdo. Nesses casos, a aplicacdo do sistema de gestdo do conhecimento pode
ser inconsistente. O desenvolvimento de uma cultura de gestao do conhecimento ndo ocorre por
padrao, nem em um curto espago de tempo, mas requer um programa deliberado e ativo de
intervengdes para conduzi-lo ao estado desejado. Quando esses elementos sdo geridos em
harmonia, isso culmina em resultados positivos, incluindo a capacidade da organizagdo de se
adaptar as situagdes de mudanca.

Os principais fatores que afetam os comportamentos e as atitudes desejados que compdem a
cultura de gestao do conhecimento incluem:

a) comportamento e atitudes de lideranca;
b) confianca;
¢) engajamento;
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d) diversidade;

€) costumes e normas;

f) politicas e procedimentos;

g) niveis de treinamento e competéncia,
h) incentivos;

1) ambiente fisico e digital;

j) tecnologia;

k) estrutura organizacional.

Muitos desses fatores sdo abordados no corpo deste documento. Possiveis abordagens para
promover a cultura do conhecimento incluem:

a) definir uma cultura de conhecimento desejada;

b) executar uma analise de lacunas;

¢) criar um plano para lidar com as lacunas;

d) agir de acordo com este plano;

e) revisitar e atualizar todas as etapas anteriores em intervalos definidos.
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