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RESUMO

Objetivo: O conhecimento € um componente estratégico nos processos organizacionais, essencial para a
compreensao e implementagdo da Transformagéo Digital (TD). O ambiente organizacional, em constante
mudanga, exige estratégias de TD e uma estrutura eficaz para gerenciar o conhecimento gerado. Este estudo
teve como objetivo analisar a percepgao, o acesso, o compartilhamento e o uso do conhecimento no contexto
da TD na Associagdo Comercial e de Inovagao de Marilia (ACIM), localizada em Marilia, Sdo Paulo.
Método: Adotou-se o método de Estudo de Caso, com triangulagcao de dados, utilizando diferentes técnicas
de coleta e analise, dentro de uma abordagem qualitativa, o que conferiu maior validade e robustez aos
resultados.

Resultado: Foram identificados pardmetros para a Gestdo do Conhecimento (GC) aplicaveis ao processo de
TD na ACIM. Além disso, constatou-se que o uso efetivo do conhecimento € um fator impulsionador da
inovacao nos processos digitais da organizagéo.

Conclusées: Verificou-se que a ACIM utiliza e gerencia o conhecimento, ainda que de forma n&o estruturada,
durante a adogéo de tecnologias digitais. Evidenciou-se a necessidade de transformar essas praticas em uma
jornada continua de TD, com foco claro e objetivos bem definidos. Para isso, € fundamental estruturar
adequadamente tanto a TD quanto a GC, investindo no desenvolvimento de competéncias e na consolidagao
de uma cultura organizacional que sustente esses processos como pilares estratégicos.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo do Conhecimento; Transformagao Digital; Inovagéo; Organizagdes; Associagao
Comercial e de Inovagao de Marilia.

ABSTRACT

Objective: Knowledge is a strategic component in organizational processes, essential for understanding and
implementing Digital Transformation (DT). The constantly evolving organizational environment demands DT
strategies and an effective structure to manage the generated knowledge. This study aimed to analyze the
perception, access, sharing, and use of knowledge in the DT process at the Commercial and Innovation
Association of Marilia (CIAM), located in Marilia, Sdo Paulo.

Method: A Case Study method was adopted, with data triangulation using different collection and analysis
techniques within a qualitative approach, ensuring greater validity and robustness of the results.

Result: The study identified parameters for Knowledge Management (KM) applicable to the DT process at
CIAM. It also demonstrated that effective knowledge use drives innovation within the organization’s digital
transformation processes.
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Conclusions: It was observed that ACIM applies and manages knowledge, albeit in an unstructured manner,
during the adoption of digital technologies. The findings highlight the need to transform these isolated actions
into a continuous DT journey, with a clear focus and well-defined objectives. Therefore, it is crucial to properly
structure both DT and KM by developing competencies and consolidating an organizational culture that
supports these processes as strategic pillars.

KEYWORDS: Knowledge Management; Digital Transformation; Innovation; Organizations; Commercial and
Innovation Association of Marilia.

1 INTRODUGAO

Observa-se que as organizagdes estdo inseridas em ambientes cada vez mais
competitivos e mutaveis, fazendo com que estas estejam alinhadas e encontrem estratégias
para absorver as demandas de seus ambientes externos. Nesse contexto, a Associagao
Comercial e de Inovagédo de Marilia (ACIM), entidade de classe com mais de 90 anos de
existéncia e responsavel por representar mais de 1.800 associados, busca constantemente
se manter competitiva.

Para tanto, a entidade vem adotando o processo de Transformacao Digital (TD) com
0 uso de tecnologias digitais em suas atividades, com o intuito de atender todos os sujeitos
que se relacionam com a entidade — indo além da perspectiva dos associados e
colaboradores. A TD deve ser compreendida como um processo organizacional, tornando
este um importante aspecto para entender suas relagdes, os impactos e os resultados em
sua interagdo com o conhecimento enquanto recurso, bem como a gestdo desse
conhecimento (GC). Dessa maneira, buscou-se compreender as perspectivas sobre a
Transformagéo Digital (TD) para refletir sobre sua influéncia enquanto processo e/ou
estratégia da organizagdo, em especial, ao considerar o conhecimento enquanto recurso
estratégico e seu processo de gestao.

Compreende-se que o ‘conhecimento’ atua como elo tanto na Transformacgao Digital
quanto na Gestdo do Conhecimento, uma vez que, a medida que este é construido ele se
torna resultado do processo e alimenta o processo que o construiu (Wiig, 1993; Nonaka;
Takeuchi, 1995; Boisot, 1998; Choo, 1998; Davenport; Prusak, 1998; Bukowitz; Williams,
2002; Valentim, 2004; Jorge et al., 2021) em todos 0s processos organizacionais, inclusive
na TD.

Com isso, torna-se oportuno aprofundar a analise sobre a Transformacao Digital,
uma vez que esse processo € um grande gerador de insumos para a constru¢gao de novos
conhecimentos organizacionais que podem ser utilizados pelo proprio processo de TD,
tornando, assim, a GC um dos pilares da TD (Van Nguyen et al., 2024), bem como a TD

um grande gerador de conhecimentos organizacionais. Nesse sentido o uso da Gestao do
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Conhecimento no contexto da Transformagao Digital, bem como o uso da TD na GC tornou-
se fundamental em ambos os contextos (Xia et al., 2024; Cardoso et al., 2023).

Os conhecimentos no contexto organizacional, “[...] apoiam o processo decisorio,
exercem influéncias sobre o comportamento das pessoas e passa a ser um vetor
importantissimo, pois podem multiplicar a sinergia dos esfor¢os ou anular o resultado obtido
pelo conjunto” (Moraes; Fadel, 2008, p. 103). Nesse sentido, analisou-se uma organizagao
cuja base de suas atividades consiste na prestagao de servigos (de terceiros) para outras
empresas, e com isso, o conhecimento e o processo de Transformagao Digital (mesmo que
nao estruturado) ocorrem constantemente na organizagao.

Com isso, compreendeu-se a percepgao, compartilhamento e uso do conhecimento
frente ao processo de Transformacao Digital, bem como a Gestdo do Conhecimento
(mesmo que de maneira ndo estruturada) enquanto recurso visualizado nesse contexto.
Para tanto, € necessaria a constru¢cao de parametros iniciais que apoiem a implementacao
da Gestdo do Conhecimento de maneira estruturada como suporte para a realizagdo da
TD. Destaca-se que a TD possui carater de estratégia inovadora nas organizagoes,
principalmente aquelas que atuam com o conhecimento enquanto recurso estratégico na
construgéo de inovagdes, visando uma maior competitividade nos mais diferentes contextos

de atuagao.

2 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL, INSUMO OU PROCESSO?

O conhecimento enquanto recurso organizacional vem ganhando status como um
dos mais importantes recursos das organizagdes. O conhecimento surge como uma nova
mercadoria, uma moeda potencial para explicar uma nova teoria econémica, estimulando
os motores econdmicos de muitas nagdes (Sutton, 2007). Nessa perspectiva as
organizacodes identificam a necessidade de adotar modelos de gestao que atuem com o
conhecimento como recurso, tornando o importante ativo para o atendimento das
demandas dos ambientes interno e externo (Jorge et al., 2021).

Dessa maneira, compreende-se cada vez mais a necessidade da Gestdo do
Conhecimento (GC) como um processo responsavel por gerar e gerir o conhecimento
enquanto recurso, ou seja, a GC atua desde a identificagao, captura, compartilhamento e
aplicagao do conhecimento no contexto organizacional, focalizando a potencializagdo da
inovagéao, e consequentemente gerando uma maior competitividade (Alavi; Leidner, 2001;
Jorge et al., 2021).
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Jorge (2017) cunhou um modelo conceitual chamado, ‘Atividades basicas para
Gestao do Conhecimento’, baseado nos modelos de Wiig (1993), Nonaka e Takeuchi
(1995), Boisot (1998), Choo (1998), Davenport e Prusak, (1998), Bukowitz e Williams (2002)
e Valentim (2004). Foi identificado nos modelos analisados, 3 atividades basicas que dao
sustentagao para a realizagdo de GC nas organizag¢des, conforme pode ser observado na

Figura 1.

Figura 1 - Atividades basicas para Gestdao do Conhecimento.

Geragdo do Compartilhamento
Conhecimento € —--—-—--- do Conhecimento

Aplicagdodo
Conhecimento

Fonte: Jorge (2017, p.60).

Observa-se que a adocao da GC pode ser sintetizada na implementacéo das trés
atividades mencionadas acima, afinal, considera-se a identificacdo da necessidade de
conhecimento como um gatilho de seu usuario. Com isso, serdo consideradas as trés
atividades basicas para gerir o conhecimento, desde a sua geracgao (identificacdo e
captura), perpassando por seu compartilhamento e finalizando com a sua aplicagéao (Wiig,
1993 apud Jorge, 2017; Nonaka; Takeuchi, 1995; Boisot, 1998; Choo, 1998; Davenport;
Prusak, 1998; Bukowitz; Williams, 2002; Valentim, 2004).

O conhecimento enquanto insumo é gerado na interacdo entre os sujeitos nas
organizacdes, e nas suas relagdes (pessoais e profissionais), paralelamente ao consumo
de informagbes e dados em diferentes suportes. Com isso, a geragdo de conhecimento
resulta em dois tipos de conhecimentos enquanto insumo, o tacito, ou seja, o conhecimento
que esta inserido na mente do sujeito, o que torna a sua socializagdo complexa; e o
explicito, no formato de informagdes e dados, que estejam em um padréo que possa ser
acessado e armazenado em suportes. Destaca-se que os conhecimentos sdo gerados a
todo instante, tanto no ambiente interno quanto no ambiente externo das organizagdes,
sendo que esse conhecimento se torna insumo no processo de GC (Wiig, 1993; Nonaka;
Takeuchi, 1995; Boisot, 1998; Choo, 1998; Davenport; Prusak, 1998; Bukowitz; Williams,

2002; Valentim, 2004; Jorge et al., 2021). Torna-se importante mencionar que a geragao de
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conhecimento ocorre sob duas oticas, quando o sujeito possui contato com dados e
informagdes ou, quando os sujeitos compartilham conhecimentos entre eles.

A geragdo do conhecimento enquanto insumo ocorre nas atividades de
compartilhamento dos conhecimentos entre os sujeitos, sendo um processo interativo e
social, capaz de amplificar ‘de maneira organizacional’ o conhecimento gerado
individualmente, incorporando este conhecimento como parte da rede de conhecimento
organizacional (Nonaka; Takeuchi, 1995; Choo, 1998). Cabe a organizagdo a
disponibilizacao de espacgos que estimulem e facilitem a geragdo de novos conhecimentos,
pois esse processo ocorre mediante as inter-relagcdes dos individuos que aplicam os dois
tipos de conhecimentos. As relagdes articuladas nesses espagos sao estratégicas para a
geracgao de novos conhecimentos (Nonaka; Takeuchi,1995).

Existem inumeros processos formais capazes de auxiliar na geragdo e no
compartilhamento de conhecimentos, como por exemplo, revisdes de licdes aprendidas,
sessbes de brainstorming e plataformas de compartilhamento de conhecimento, os quais
sdo responsaveis por promover a disseminagao e aplicagdo eficaz do conhecimento
organizacional. Acredita-se que uma das maneiras mais assertivas consiste na construgao
de comunidades de pratica, sendo consideradas fundamentais para a geragdo de
conhecimento, uma vez que facilitam a troca de conhecimento tacito entre os membros da
organizacao e, com isso, promovem a aprendizagem continua e a resolugao colaborativa
de problemas (Wenger, 2011).

As comunidades de pratica atuam com o conhecimento dos sujeitos das
organizacgdes, concomitantemente com as informacdes e dados inseridos nos suportes que
disponibilizam recursos para apropriagao pelos sujeitos e, consequentemente, sao
transformados e utilizados na constru¢cao de novos conhecimentos. Ademais, recomenda-
se a materializacdo do conhecimento tacito e explicito sob um padrao passivel de ser
registrado em suportes, de preferéncia de ampla compreenséo, afinal, apenas sob esse
padrao torna-se possivel o seu compartilhamento.

A transformacgao do conhecimento gerado em informagao e, consequentemente, seu
armazenamento para uso/aplicagéo no futuro € imprescindivel (Jorge et al., 2021). O uso
do conhecimento no contexto organizacional ndo é algo novo, este sempre foi procurado,
usado e valorizado, a novidade consiste em considerar o conhecimento como um recurso
e um ativo organizacional (Davenport; Prusak, 1998).

O processo de GC parte da geracao intencional de conhecimento, impactando o
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desenvolvimento das habilidades e a resolugao de questdes complexas das organizagoes,
promovendo insumos para a inovagao de maneira estruturada e o desenvolvimento
organizacional (Wiig, 1993). Nesse sentido, o processo de GC atua em trés perspectivas:
perspectiva de gestédo, de negdcios e do fazer. Destaca-se que as organizagdes atuam com
o conhecimento enquanto recurso em duas perspectivas, a da gestdo que facilitam e
valorizam as atividades de monitoramento e uso do conhecimento, e a perspectiva de
negocios, fazendo uso do conhecimento em estratégias, produtos ou servigos (Jorge et al.,
2021).

Dessa maneira, na medida que o conhecimento atua como recurso, também atua
como processo, sendo este cada vez mais estratégico no contexto das organizagdes. Com
isso, 0 conhecimento passa a ser capaz de gerar consisténcia nas mudancgas, agdes e
implementagdes nas organizagdes, como, por exemplo, a implementagdo de acdes
oriundas do processo de Transformacéo Digital, cada vez mais presente nas organizagoes

em multiplas perspectivas.

3 TRANSFORMAGAO DIGITAL E SUAS MULTIPLAS PERSPECTIVAS
NO CONTEXTO DAS ORGANIZAGOES

Compreender a adogao de tecnologias digitais pela sociedade e, consequentemente,
pelas industrias e nos processos de gestdo organizacional como Transformacéo Digital
(TD), torna-se um ponto de partida para a compreensao desse processo social (Nadkarni;
Prugl, 2021; Verhoef et al., 2021; Vial, 2019). A TD surge na intersec¢ao de produtos e
servigos com tecnologias digitais, transformando e criando valores para produtos, servigos
e processos das organizagdes (Schallmo; Williams, 2018).

Sendo assim, pode-se conceituar a TD inicialmente como “[...] um processo que visa
melhorar uma entidade, desencadeando mudancas significativas em suas propriedades por
meio de combinagdes de tecnologias de informagdo, computagdo, comunicagdo e
conectividade” (Vial, 2019, p. 118).

A TD deve ser compreendida como uma estratégia que vai além da automacéao de
processos, uma vez que a Transformagao Digital abrange uma reconfiguragcdo ampla das
praticas organizacionais, fazendo uso das competéncias das tecnologias digitais, como
Internet of Things (loT), analise de dados, computagédo em nuvem e inteligéncia artificial,
visando construir valor para colaboradores, stakeholders e clientes, 0 que resulta na

compreensao da TD como um processo adaptativo e continuo, além de ser colaborativa
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entre areas e com uma mentalidade direcionada para a inovagdo e o aprendizado
permanente (Venkatraman; Henderson, 1998; Ross; Beath; Mocker, 2019; Westerman;
Bonnet; McAfee, 2014).

Evidencia-se que a TD surge com a funcdo de ir além das tecnologias digitais,
ocupando um espago muito maior nas organizagdoes, atuando de forma holistica. Com isso,
envolve muitas variaveis organizacionais que podem ser agrupadas na triade ‘tecnologia’,
‘pessoas’ e ‘processos’, sendo esses agrupamentos responsaveis por amparar os demais
processos da organizagao que venham adotar a TD como um processo continuo.

A Transformacao Digital tornou-se necessaria para as organizagdes permanecerem
competitivas no mercado, entretanto, para seu sucesso é fundamental o apoio da alta
gestao e a construgao de uma cultura organizacional que permita valorizar a inovagéao, o
conhecimento enquanto recurso, bem como a colaboragao entre as areas da organizagao
(Bughin; Catlin; LaBerge, 2017).

Com a TD as organizagdes acabam frequentemente revendo os seus modelos de
negocios, observando sua adequagao aos meios digitais, colocando a inovagdo como um
importante componente nesses modelos e, consequentemente, gerando, mapeando e
capturando valor nos ambientes digitais (Amit; Zott, 2001). Além disso, a adogao de
tecnologias emergentes (como, por exemplo, a inteligéncia artificial e 10T) passa a ser
crucial para o processo de Transformacéao Digital, afinal, sdo tecnologias que impactam e
transformam as organizag¢des (Brynjolfsson; McAfee, 2017).

Uma cultura organizacional que promova a inovagao e o aprendizado € balizadora
para a TD, com isso a adaptagdo organizacional e a ambidestria visando a inovacgao
continua, sao fundamentais para o éxito da TD (O'Reilly; Tushman, 2008). A capacitagao
dos colaboradores com relagéo as habilidades digitais relevantes é tdo importante quanto
0 acesso as tecnologias digitais; afinal, ndo basta ter o acesso a tecnologia se nao é
possivel fazer um bom uso, sendo assim, a educacao visando o desenvolvimento de
habilidades e competéncias na preparagao para a digitalizacéo ¢é atividade inicial paraa TD
(Brynjolfsson; McAfee, 2014).

Uma das variaveis mais importantes da TD é a experiéncia do usuario, buscando
concentrar-se na melhoria da experiéncia do cliente nos canais digitais e na personalizagao
de servigos, tornando esse processo uma forma de buscar maior competitividade (Pine;
Gilmore, 1998). O usuario pode ser compreendido como um cliente (interno ou externo)

para a TD, e sua experiéncia atua como reflexo da experimentagdo, colaboragcdo e
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aprendizado continuo, gerando assim uma maior interagdo com os clientes e, com isso,
interagdes personalizadas, convenientes e consistentes nos canais (para experimentacgao,
colaboracéao e aprendizado continuo) (Chaffey, 2019).

Espera-se que, como resultado da implantagéo da TD, seja possivel gerar melhorias
significativas na eficiéncia operacional e na automacao de processos (Weill; Woerner, 2015;
Verhoef et al., 2021) e, consequentemente, reduzir custos e aumentar a produtividade.
Além do aumento da eficiéncia, a TD e as tecnologias digitais proporcionam suporte para
novos modelos de negocios, produtos e servigos, mantendo a organizagdo inovadora,
relevante e competitiva no contexto em que a empresa que esta inserida (Matt et al., 2015).

Dessa maneira, as tecnologias digitais podem atuar como componente estratégico
nas organizacgdes, e com isso a TD é um processo continuo, ou jornada, de adaptacéo
organizacional que envolve a integracao estratégica das tecnologias digitais em toda a
organizagado, gerando mudangas na sua dinamica, que incluem operagbes, cultura,
modelos de negdcios e interagdes entre parceiros e clientes, modificando a maneira de
entregar valor aos clientes e parceiros, gerando adaptabilidade em cenarios complexos e
altamente competitivos (Laudon; Laudon, 2016; Ross; Beath; Mocker, 2019; McAfee;
Brynjolfsson, 2017).

Com isso, é possivel definir a Transformacgao Digital como um processo e/ou jornada
continua e multidimensional da organizagdo, capaz de integrar as tecnologias digitais
visando a remodelagao ou redefinicdo dos processos e estratégias nos ambientes interno
e externo, promovendo mudangas culturais e organizacionais. Quando ocorre a jornada da
Transformacao Digital nas organizacdes, gera-se um aumento exponencial de dados e
informacgdes, revelando novas oportunidades e novos desafios, com a abundancia desses
insumos. Dessa maneira, o gerenciamento, a analise e a interpretagéo de dados para tomar
decisdes estratégicas tornam-se complexos, bem como o uso dessas informagdes e dados
na construcao de inovagdes (McAfee; Brynjolfsson, 2017, Davenport; Dyche, 2013).

Diante deste cenario, torna-se estratégico transformar esses dados em informacgdes
relevantes e posteriormente em conhecimento para a organizagdo. A sobrecarga de
informagdes acaba gerando “[...] falta de foco e clareza nas estratégias organizacionais,
exigindo ferramentas e técnicas eficazes de analise e visualizacdo de dados para extrair
valor das informagdes disponiveis” (Laney, 2017, p. 63).

Para um melhor aproveitamento da TD e de todos os dados e informagdes gerados

com sua implementagao, ha a necessidade da adogao de um modelo/processo que seja
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capaz de transformar os dados e informagdes em conhecimentos disponiveis para a
organizacao. Nesse sentido, a Gestdo do Conhecimento pode potencializar o processo de
TD nas organizagbes, bem como o processo de TD passa a ser capaz de gerar
exponencialmente uma quantidade de dados e informagcdes que podem ser

retroalimentados pela prépria TD na forma de novos conhecimentos.

4 MATERIAIS, METODOS E POPULAGAO DA PESQUISA

A pesquisa adotou o método ‘Estudo de Caso’ uma vez que, “[...] o estudo de caso
contribui, de forma inigualavel, para a compreensao que temos dos fenémenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos” (Yin, 2003, p. 21). Com isso, aplicou-se a triangulagéo
de métodos, ou seja, fez-se uso de varias técnicas para o estudo de caso.

Dessa maneira, a utilizacao de diferentes técnicas na investigacao propiciou uma
maior consisténcia e maior validade dos dados coletados e das analises realizadas. A
presente pesquisa realizou um estudo de caso unico. No entanto, as analises apresentadas
podem servir como parametros para outras organizag¢des independentemente do tipo e da
natureza.

A presente pesquisa ocorreu durante os meses de novembro e dezembro do ano de
2024, na Associagcdo Comercial e de Inovagao de Marilia (ACIM). A ACIM é uma entidade
de classe privada e sem fins lucrativos, caracterizada pela unido de empreendedores da
cidade de Marilia, no estado de Sdo Paulo. A ACIM é composta por empresas que atuam
em diversos segmentos econdmicos, em especial por empresas de comércio e prestagao
de servicos de diferentes tamanhos. Cabe a ACIM a realizagdo de agdes conjuntas para
uma maior representatividade da classe empreendedora, buscando, assim, maior
competitividade.

Enquanto organizacdo, a ACIM é vinculada a Confederacao das Associacdes
Comerciais do Brasil (CACB), entidade responsavel por representar organizagcoes desse
tipo no contexto nacional. A classificacdo realizada pela CACB sobre as Associacoes
Comerciais consiste em entidades da classe empresarial aglutinadoras de pessoas
juridicas e fisicas de todas as areas e atividades econémicas (agricultura, pecuaria,
comércio, industria, prestacdo de servigos e profissionais liberais). A entidade ainda
destaca que essas organizag¢des nao possuem fins lucrativos (Desenvolvimento...,2005,
p.19).
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E importante destacar que a ACIM possui 90 (noventa) anos de histéria, e em 2023
mudou de nome, deixando de se chamar Associagao Comercial e Industrial de Marilia para
assumir o papel de articuladora de inovagao no ambito nacional, passando a se chamar
Associagcdo Comercial e de Inovacdo de Marilia. A entidade permaneceu com seus
objetivos claros, que consistem na participagdo no desenvolvimento da cidade, bem como
a defesa dos interesses dos associados; entretanto, assumiu o papel de grande promotora
e articuladora de inovagédo. Essa vocacao esta explicita nos documentos internos da
entidade, onde apresenta-se a missédo de “Entidade representativa sem fins lucrativos que
visa fortalecer o setor empresarial local, fomentando o desenvolvimento através de projetos,
acoes e solucdes socioecondbmicas".

Observa-se a entidade na lideranca entre as demais associacdes comerciais do
estado de Sdo Paulo. A ACIM representa diretamente seus 1.800 (mil e oitocentos)
associados e, ainda que indiretamente, assume o papel de principal lideranca regional,
representando indiretamente os associados de 19 (dezenove) associagdes comerciais. A
representacdo abrange desde aspectos politicos voltados aos empresarios, até aspectos
comerciais, normalmente relacionados aos produtos e servigos geradores de receitas para
as associagdes comerciais e, consequentemente, desenvolvimento econémico regional.

Os servigos ofertados pela Associacdo Comercial e de Inovagao de Marilia
destacam-se, uma vez que visam proporcionar sustentabilidade para as empresas
associadas. Além desses servigos, a entidade desenvolve a conscientizagcdo sobre a
importancia do associativismo visando a melhoria continua na prestacao de seus servigos
através da eficiéncia do sistema de gestao da qualidade da entidade.

A analise da estrutura organizacional da ACIM evidencia que, no topo de sua
estrutura, estdo os 1.800 (um mil e oitocentos) associados, representados por aqueles que
ocupam 6 (seis) cadeiras no conselho fiscal, 30 (trinta) cadeiras no conselho consultivo e 8
(oito) associados que atuam como diretores executivos. Esses sujeitos sao eleitos pelos
préprios associados para representa-los por um periodo de 3 (trés) anos.

Observa-se que os sujeitos que atuam voluntariamente na diretoria executiva
possuem acodes diretivas na ACIM, atuando como representantes dos associados, bem
como articulando para que as demandas dos associados cheguem e sejam supridas pela
entidade. Esses sujeitos demandam atividades e estratégias visando o atendimento de

seus associados, acompanhando a execucao dos processos e atividades da ACIM.
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Para dar consisténcia ao nivel estratégico, o nivel gerencial € composto por sete (7)
individuos que atuam na gestéo, buscando atender as demandas da diretoria, capitaneados
pelo superintendente da Entidade. Enquanto isso, o nivel operacional € composto por vinte
e sete (27) sujeitos que realizam as suas atividades nas quinze (15) areas e departamentos
da ACIM. A entidade atualmente passa por um processo de reestruturagdo digital, ja
iniciado pela diretoria na construcdo de um ambiente de inovagado, gerando assim
estratégias, métodos e ferramentas para todos que compdem a ACIM, tanto no ambiente
interno quanto no externo.

Cabe ao superintendente da ACIM realizar todo o acompanhamento dos gestores,
atuando de maneira significativa na coordenacédo das atividades de gestao da entidade.
Dessa maneira, a presente pesquisa buscou compreender o principal ator da diretoria
executiva, na figura de seu presidente, representando toda a diretoria, a principal interface
com a diretoria e gestao/operagéo, o superintendente, bem como os gestores e demais
colaboradores da entidade.

Ao realizar o processo de observagao direta, utilizando um roteiro de observagao
estruturado, identificou-se a necessidade de tratar as afirmacg¢des da coleta de dados de
maneira que as pessoas conseguissem compreender a GC e a TD por meio de atividade.
Dessa forma, foi elaborado um instrumento de pesquisa que abarcasse todas as principais
variaveis da GC e TD, considerando o conhecimento, processos e tecnologias digitais como
estas variaveis.

Devido a complexidade envolvida na abordagem dessas variaveis, as afirmag¢des do
questionario — construido com base no referencial teérico — foram discutidas e explicadas
para os sujeitos em pequenos grupos, a fim de garantir maior precisao nas respostas.
Durante esse processo, duvidas e exemplos praticos foram abordados conforme os
participantes respondiam, favorecendo uma melhor compreensao dos enunciados.

O questionario construido foi aplicado nos diferentes niveis da organizagcéo, com
uma maior énfase na area gerencial e de operagdes, uma vez que a area estratégica é
constituida por voluntarios. No questionario, foi utilizada a Escala de Likert que, uma vez
que se baseia na Escala de Thurstone, é constituida por intervalos (Gil, 1999). Nesse
sentido, foram escolhidas escalas de frequéncia para as respostas as afirmativas: ‘Nunca’,
‘Raramente’, ‘As vezes’, ‘Frequentemente’, ‘Sempre’ e ‘N&o se aplica’. As afirmacdes dos

questionarios foram agrupadas em duas diferentes perspectivas, ‘Gestdao do Conhecimento

Encontros Bibli, Floriandpolis, v. 30, 2025: e104884
E] Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 1518-2924. 11 de 32
DOI: https:/doi.org/10.5007/1518-2924.2025.e104884 -



https://doi.org/10.5007/1518-2924.2025.e104884

instrumentalizado pela Transformagao Digital’, e “Transformacé&o Digital e o conhecimento
e sua gestdo como insumo em suas atividades’.

Outro ponto que carece de destaque foi a elaboracdo de uma entrevista
semiestruturada, que foi realizada com o superintendente da ACIM. Esta foi realizada com
esse sujeito, uma vez que, na observagao direta, foi possivel compreender sua importante
funcao de articulagao e conexao entre os niveis estratégico e gerencial/operagdes, uma vez
que ele absorve as demandas da diretoria e ajuda o nivel estratégico a transformar essas
em atividades para a operacdo junto aos gestores, além de acompanhar os resultados
destas atividades.

As informacdes da entrevista semiestruturada conferiram maior confiabilidade aos
dados coletados nos questionarios da presente pesquisa, pois, em diversos momentos,
deram maior consisténcia nos pontos abordados nas afirmacdes e, em outros momentos,
forneceram explicagcdes fundamentais para compreender o panorama analisado. Essas
explicagcbes foram incorporadas as andlises nos momentos em que os resultados
apresentados demandaram uma maior fundamentacgao.

E importante destacar que apenas o presidente da entidade fez parte dessa
pesquisa, uma vez que, no roteiro de observacéo, identificou-se que esse sujeito é o unico
membro da diretoria com expediente e agdes diretas na gestao e operagao da ACIM. Por
isso, foi considerado apenas esse sujeito do nivel estratégico para a presente pesquisa.
Dessa maneira, a pesquisa atuou com 100% dos sujeitos que compdem e desempenham
atividades diretamente na gestdo e operagcdo da entidade, proporcionando assim uma

analise holistica da entidade.

5 ANALISE E DISCUSSOES DOS RESULTADOS

O questionario foi construido sob duas importantes perspectivas, a primeira, ‘Gestao
do Conhecimento instrumentalizado pela Transformagdo Digitall e a segunda,
‘Transformacéo Digital e o conhecimento e sua gestdo como insumo em suas atividades’'.
O primeiro agrupamento de afirmacgdes traz a tona o uso e Gestdao do Conhecimento
utilizando de tecnologias digitais como apoio para o processo de TD.

Devido a extensao do questionario, os resultados (frequéncias) das afirmagdes serao
apresentados na Tabela 1, e para a analise e discussdo dos resultados sera utilizado
predominantemente a mediana para discorrer sobre estes, uma vez que a soma ou média
das respostas nao representam adequadamente os resultados em analises qualitativas
(Sampieri; Collado; Lucio, 2013).
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Tabela 1 - Andlise das atividades de Gestdo do Conhecimento e Transformacéo Digital na ACIM

Gestao do Conhecimento instrumentalizado
pela Transformacao Digital

Nunca [1]

Raramen
te [2]

As Vezes

(3]

Frequente
mente [4]

Sempre

[3]

Nao se
aplica

Media
na

Desvio
Padrao

Variancia

Busco renovar a oferta de produtos e/ou
servicos (digitais) (Schallmo; Williams, 2018) ao
meu cliente (interno e externo) baseado no meu
conhecimento (Jorge, 2017)

4 11,4%

1 2,9%

8 229
%

w =

37,1
%

25,7
%

0 00

%

1,2387

1,5345

Pesquiso tendéncias e informagdes (Jorge,
2017) sobre a minha atuacao profissional
(Venkatraman; Henderson, 1998; Ross; Beath;
Mocker, 2019; Westerman; Bonnet; McAfee,
2014)

2 5,7%

1 2,9%

6 171
%

31,4
%

(&) =N

42,9
%

0 00

%

1,1242

1,2639

Analiso e reviso os processos / operagdes da
minha empresa buscando oportunidades de
melhoria (Vial, 2019, p. 118) com base nos
conhecimentos da empresa (Jorge, 2017)

1 2,9%

1 2,9%

4 11,4
%

Q1 =

42,9
%

QY

40,0
%

0 00

%

0,9438

0,8908

Realizo mudancgas nos processos / operagdes
(Chaffey, 2019) quando ocorrem problemas ou
reclamacgoes de clientes (interno e externo)
utilizando os meus conhecimentos (Jorge, 2017)

2 5,7%

1 2,9%

4 11,4
%

40,0
%

40,0
%

0 00

%

1,0831

1,1731

Busco ativamente por novos clientes (interno
externo) / realizo agbes para aumentar minha
carteira de clientes (Pine; Gilmore, 1998) com
base no conhecimento da empresa (Jorge,
2017)

6 17,1%

1 2,9%

6 171
%

17,1
%

[e)RE=N

45,7
%

0 00

%

1,5063

2,2689

Busco promover parcerias, troca de informacgdes
e experiéncias com outras empresas visando a
construgcédo de conhecimentos para a empresa
(Laudon; Laudon, 2016; Ross; Beath; Mocker,
2019; McAfee; Brynjolfsson, 2017)

6 17,1%

3 8,6%

7 20,0
%

25,7
%

(@ JESNN

28,6
%

0 00

%

1,4390

2,0706

Busco novas formas de me comunicar com
meus clientes (interno/externo) visando
compartilhar os meus conhecimentos (Bughin;
Catlin; LaBerge, 2017; Jorge, 2017)

5 14,3%

1 2,9%

4 11,4
%

—_

28,6
%

(@) IE=N

42,9
%

0 00

%

1,4035

1,9697

Busco promover troca de Colaboradores
informagdes, (outros)

0 0,0%

0 0,0%

8 229
%

20,0
%

57,1
%

0 00

%

0,8382

0,7025
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Gestédo do Conhecimento instrumentalizado Nunca [1] Raramen AsVezes Frequente Sempre Naose Media Desvio Variancia

pela Transformacao Digital te [2] [3] mente [4] [5] aplica na Padrao
conhecimentos e Clientes - 3 86% 0 00% 9 257 7 20,0 1 429 1 29 4 1,2399 1,5374
experiéncias com os Associados % % 5 % %
seguintes atores da ACIM  (Interno/Externo)
(Bughin; Catlin; LaBerge, Fornecedores 6 171% 2 57% 1 286 5 143 7 200 5 143 3 1,4162 2,0057
2017; Jorge, 2017): 0 % % % %
Diretoria 6 171% 4 11,4% 1 286 5 14,3 1 286 0 0,0 3 1,4419 2,0790
0 % % 0 % %
Parceiros 5 143% 4 114% 3 86% 1 286 1 343 1 29 4 1,4589 2,1283
0 % 2 % %
Busco utilizar novas Colaboradores 1 29% 4 11,4% 7 20,0 8 229 1 429 0 0,0 4 1,1725 1,3748
ferramentas de (outros) % % 5 % %
comunicacao digital com Clientes - 1 29% 1 29% 7 200 8 229 1 457 2 57 4 1,0535 1,1098
(O'Reilly; Tushman, 2008):  Associados % % 6 % %
(Interno/Externo)
Fornecedores 5 143% 4 114% 8 229 6 171 8 229 4 114 3 1,4135 1,9978
% % % %
Diretoria 6 171% 5 143% 9 257 3 8,6% 1 314 1 29 3 1,4987 2,2460
% 1 % %
Parceiros 6 171% 2 57% 7 20,0 9 257 1 286 1 29 4 1,4395 2,0722
% % 0 % %
Transformacgao Digital e o conhecimento e Nunca [1] Raramen AsVezes Frequente Sempre Naose Media Desvio Variancia
sua gestdo como insumo em suas atividades te [2] [3] mente [4] [5] aplica na Padrao
Crio e estimulo a Colaboradores 2 57% 2 57% 6 17,1 1 314 1 40,0 0 0,0 4 1,1617 1,3496
comunicacgao digital com (outros) % 1 % 4 % %
meus (O'Reilly; Tushman, Clientes - 1 29% 1 29% 7 20,0 1 37,1 1 343 1 29 4 0,9847 0,9697
2008): Associados % 3 % 2 % %
(Interno/Externo)
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Gestédo do Conhecimento instrumentalizado Nunca [1] Raramen AsVezes Frequente Sempre Naose Media Desvio Variancia
pela Transformacao Digital te [2] [3] mente [4] [5] aplica na Padrao
Fornecedores 5 143% 4 11,4% 7 200 1 314 5 14,3 3 8,6 3 1,3133 1,7248
% 1 % % %
Diretoria 6 171% 4 114% 7 200 8 229 9 257 1 29 3 1,4466 2,0927
% % % %
Parceiros 6 171% 3 8,6% 6 171 9 257 9 257 2 57 4 1,4538 2,1136
% % % %
Dou importancia para as Colaboradores 0 00% 0 0,0% 5 143 7 20,0 2 60,0 2 57 5 0,7550 0,5701
informacdes originadas (outros) % % 1 % %
das pessoas ou Clientes - 1 29% 0 0,0% 5 143 6 171 2 600 2 57 5 0,9663 0,9337
organizagdes que se Associados % % 1 % %
relacionam com a ACIM e  (Interno/Externo)
fazem parte do universo Fornecedores 3 86% 2 57% 3 86% 7 20,0 1 457 4 11,4 5 1,3416 1,8000
digital do meu negdcio % 6 % %
(McAfee; Brynjolfsson, Diretoria 4 14% 0 00% 6 171 6 171 1 514 1 29 5 1,3484 1,8182
2017, Davenport; Dyche, % % 8 % %
2013) Parceiros 4 14% 1 29% 4 114 6 171 1 514 2 57 5 1,3919 1,9375
% % 8 % %
Busco melhorar o acesso Colaboradores 2 57% 1 29% 4 1,4 8 229 1 543 1 29 5 1,1489 1,3200
e a qualidade dos servigos  (outros) % % 9 % %
digitais que oferego a Clientes - 1 29% 1 29% 5 143 6 17,1 2 571 2 57 5 1,0454 1,0928
(Vial, 2019): Associados % % 0 % %
(Interno/Externo)
Fornecedores 4 114% 3 86% 3 86% 6 17,1 1 40,0 5 14,3 4 1,4782 2,1851
% 4 % %
Diretoria 4 14% 1 29% 7 200 6 17,1 1 429 2 57 4 1,3796 1,9034
% % 5 % %
Parceiros 4 1,4% 2 57% 5 143 7 20,0 1 429 2 57 4 1,4021 1,9659
% % 5 % %
Penso na possibilidade de comercializagéo de 3 86% 3 8,6% 1 314 1 314 7 200 0 0,0 4 1,1718 1,3731
novos produtos/servigos no formato digital 1 % 1 % % %
baseado nos conhecimentos da empresa
(Laney, 2017; Schallmo; Williams, 2018)
Acredito que novos produtos/servigos no 0 0,0% 0 0,0% 6 17,1 1 457 1 371 0 0,0 4 0,7195 0,5176
formato digital (baseado em conhecimentos) % 6 % 3 % %
sdo uma maneira de geragao de renda,
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Gestédo do Conhecimento instrumentalizado Nunca [1] Raramen AsVezes Frequente Sempre Naose Media Desvio Variancia
pela Transformacao Digital te [2] [3] mente [4] [5] aplica na Padrao

produtividade e agregacao de valor (Laney,
2017; Schallmo; Williams, 2018)

Penso em construir estratégias, padroes e 1 29% 4 11,4% 1 314 1 314 8 229 0 0,0 4 1,0627 1,1294
regulagao com enfoque de Transformagéo 1 % 1 % % %

Digital

Penso em utilizar as ferramentas digitais para 1 29% 2 57% 9 257 1 371 1 286 0 0,0 4 1,0142 1,0286
gerar novas propostas de valor para os clientes % 3 % 0 % %

(Schallmo; Williams, 2018)

Penso em transformar a minha rotina 4 1,4% 1 29% 1 40,0 1 314 5 14,3 0 0,0 3 1,1361 1,2908
profissional fisica para meio digital, tendo como 4 % 1 % % %

base o conhecimento adquirido na empresa
(Brynjolfsson; McAfee, 2014; Weill; Woerner,
2015; Verhoef et al., 2021)

Penso em transformar a minha rotina 3 86% 2 57% 1 286 1 371 7 200 0 0,0 4 1,1464 1,3143
profissional fisica para um negdcio hibrido 0 % 3 % % %
(fisico + digital) (Weill; Woerner, 2015; Verhoef
et al., 2021)
Procuro reforgar a prote¢do dos dados digitais, 2 57% 1 29% 5 14,3 1 314 1 457 0 0,0 4 1,1212 1,2571
como senhas, base de dados e dados gerados % 1 % 6 % %
pela minha empresa e pelos colaboradores,
fornecedores, parceiros e/ou clientes, entre
outros (Laney, 2017; McAfee; Brynjolfsson,
2017, Davenport; Dyche, 2013)
Procuro estimular a inovagéao e a colaboragéo, 2 57% 2 57% 6 17,1 1 371 1 343 0 0,0 4 1,1317 1,2807
em especial no universo digital na minha % 3 % 2 % %
empresa (entende-se como universo digital as
ferramentas digitais disponiveis e adequadas
para a realizagao de suas atividades) (O'Reilly;
Tushman, 2008; Matt et al., 2015)
Estimulo o aprendizado por meios digitais 1 29% 2 57% 5 14,3 1 314 1 457 0 0,0 4 1,0508 1,1042
(Brynjolfsson; McAfee, 2014) % 1 % 6 % %
Fonte: Elaborado pelos autores (2025).
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Considerando o agrupamento de afirmag¢des quanto a ‘Gestdo do Conhecimento
instrumentalizado pela Transformacgao Digital’, que buscou compreender como a TD pode
auxiliar e instrumentalizar a GC. A primeira afirmacdo compreendeu a busca e renovacao
da oferta de produtos e/ou servigos (digitais) ao cliente (interno e externo) baseado no
conhecimento dos sujeitos, sendo este questionamento apresentado para compreensao da
percepgao da importancia do conhecimento para adogao de novos produtos e ofertas dos
clientes. Com isso, baseado na mediana das respostas, essa acdo € realizada
‘frequentemente’ pelos sujeitos que compdéem a entidade, demonstrando assim que os
sujeitos que compdéem a ACIM preocupam-se em manter a entidade frequentemente
atualizada quanto aos seus produtos e servigos.

Observa-se a frequéncia na pesquisa de tendéncias e informag¢des quanto a atuagao
profissional dos sujeitos, demonstrando assim, a ‘frequente’ preocupagao desses sujeitos
quanto as suas atualizacbes profissionais. Esse resultado reflete o compromisso dos
colaboradores com o aprendizado continuo. A alta frequéncia observada indica um
comportamento proativo no acompanhamento de mudangas e tendéncias do mercado,
essencial para a inovagao no contexto digital da organizacéo.

Observa-se a preocupacao ‘frequente’ dos sujeitos da ACIM quanto ao uso do
conhecimento da empresa para analise e melhoria dos processos, conforme pode ser
visualizado na terceira afirmacéo. Essa revisdo dos processos com base no conhecimento
da instituicdo apresenta um amadurecimento da cultura organizacional voltada a
valorizagdo do conhecimento organizacional. A baixa dispersao reforgca que essa pratica
esta bem estabelecida entre os colaboradores.

As mudancas de processos/operagdes de problemas ou reclamagdes oriundas dos
clientes sao ‘frequentemente’ realizadas pelos conhecimentos dos sujeitos da ACIM. Com
isso, € possivel observar a GC aplicada como instrumento de corregcao e adaptagao das
operagoes. Este instrumento pode ser potencializado, com o uso de tecnologias digitais,
sendo estes importantes suportes para as a¢des de Gestdo do Conhecimento.

A base de conhecimento da empresa é ‘frequentemente’ utilizada na busca ativa de
novos clientes (internos ou externos) visando o aumento de carteira de clientes pelos
sujeitos da ACIM. Apesar da alta mediana, o desvio padrao indica variagdes significativas.
Isso pode sinalizar uma atuagao mais proativa por parte de alguns colaboradores, enquanto
outros n&o internalizaram essa pratica, demonstrando assim a importancia das tecnologias

digitais para ampliar o conhecimento construido de maneira consistente de alguns
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colaboradores, tornando assim o conhecimento materializado em informacéo, acessivel e
disponivel para todos na organizacéo.

A mesma frequéncia (frequentemente) da afirmagao anterior € mencionada pelos
sujeitos da entidade quanto a busca da promogéo de parcerias, troca de informacdes e
experiéncias com outras empresas visando a construgdo de conhecimentos para a
empresa, bem como na busca de novas formas de se comunicar com os clientes visando
o compartilhamento dos seus conhecimentos. Essa agao evidencia o entendimento da GC
como pratica colaborativa, no entanto, a alta dispersdo demonstra que essa pratica ainda
ndo esta uniformemente difundida, tornando assim as tecnologias digitais instrumentos
para essa difusao.

Com isso, a pesquisa buscou compreender de maneira holistica a ACIM quanto a
busca da promocgao da troca de informacdes, conhecimentos e experiéncias com os atores
que atuam na instituicdo, e com isso, identificar a frequéncia destas trocas. Portanto, os
sujeitos mencionaram que ‘sempre’ realizam esse processo com outros colaboradores,
‘frequentemente’ com seus associados e clientes internos e parceiros, enquanto que ‘as
vezes’ com a diretoria e fornecedores.

Esse resultado demonstra a importancia de estruturar de maneira mais assertiva
estratégias que visem permitir essa troca. As mesmas frequéncias com os mesmos atores
reforcam essa necessidade quando os sujeitos foram questionados quanto a busca para
utilizacdo de novas ferramentas de comunicagdo digital, demonstrando assim, a
necessidade de adog&o de uma cultura baseada em estratégias capazes de permitir que
esses atores (dirigentes e fornecedores) facilitem o acesso e compartilhamento de seus
conhecimentos baseados em tecnologias digitais, afinal, estes ndo atuam frequentemente
nas dependéncias da entidade.

Em decorréncia disso, observa-se que de um modo geral, os sujeitos que compdem
a ACIM identificam a importancia do conhecimento enquanto recurso passivel de ser
gerenciado, e os resultados apresentados demonstram a importancia de as tecnologias
digitais atuarem como instrumentos para potencializar a Gestdo do Conhecimento na
entidade. Com isso, cabe a entidade fazer uso das melhores tecnologias digitais para
suportar todas as atividades que geram, compartilham e aplicam o conhecimento em suas
acoes e processos.

Afirmagdes que remetem ao conhecimento e sua gestdo como insumo das atividades
de TD (Transformacgao Digital e o conhecimento e sua gestdo como insumo em suas

atividades) foram objetos das afirmacdes do segundo bloco de afirmagdes da Tabela 1.
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Com isso, de maneira holistica, se considerou todos os atores (outros colaboradores,
clientes-associados, fornecedores, diretoria e parceiros) da ACIM em trés afirmagdes. A
primeira envolve a frequéncia que estes sujeitos que compdem a ACIM buscam a criagdo
e estimulo quanto comunicacdo digital, resultando ‘frequentemente’ com outros
colaboradores, clientes-associados e parceiros, enquanto isso, fornecedores e diretoria
com a frequéncia de ‘as vezes’, demonstrando assim dificuldade de acesso e troca, em
especial com a diretoria, resultado ja mencionado em afirmag¢des do contexto anterior,
entretanto nesse contexto, a entidade pode perder importantes conhecimentos que
poderiam ser utilizados como insumos na jornada de Transformacéo Digital.

A segunda afirmacao desse contexto buscou compreender o quanto os sujeitos dao
...] importancia para as informacgdes originadas das pessoas ou organizagdes que se
relacionam com a ACIM e fazem parte do universo digital do meu negécio’. O resultado
apresenta que sujeitos ‘sempre’ dao importancia, demonstrando assim que as fontes de
informagdes e conhecimentos independem da sua origem, considerando estas fontes do
universo digital sempre importantes para esses sujeitos.

Enquanto isso, a terceira afirmagao buscou compreender a procura dos sujeitos para
melhorar 0 acesso e a qualidade dos servigos digitais que oferecem, sendo que ‘sempre’
realizam tal processo para colaboradores e clientes — associados. Enquanto isso,
‘frequentemente’ realizam essa busca quando oferecem aos fornecedores, diretoria e
parceiros, demonstrando assim uma grande inclinagdo dos sujeitos a melhorarem o acesso
e a qualidade dos servigos digitais que oferecem.

A reflexao sobre a possibilidade de comercializacdo de novos produtos/servigos no
formato digital baseado nos conhecimentos da empresa foi uma afirmacéao realizada aos
sujeitos que compdem a entidade. Nesse sentido, foi apontada pela mediana que esses
sujeitos ‘frequentemente’ refletem sobre tal possibilidade, demonstrando assim que estes
buscam inovar quanto a comercializacdo de novos produtos/servicos no formato digital,
considerando os conhecimentos da empresa. O resultado aponta que os sujeitos
reconhecem o potencial do conhecimento organizacional como base para novos modelos
de negdcio digitais, ainda que essa visdo nao esteja totalmente disseminada.

A preocupacdo na geracao de renda, produtividade e agregacao de valor por meio
de novos produtos/servicos digitais foi considerada ‘frequentemente’ percebida pelos
sujeitos que atuam na ACIM. Destaca-se que a baixa disperséo revelou consenso sobre o
valor estratégico dos produtos digitais, o que pode servir de base para iniciativas de

inovagao de produtos e servigos.
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Outro ponto importante para a TD consiste na construgao de estratégias, padrdes e
regulagdo com enfoque na Transformacéao Digital, sendo essa afirmagao levada para os
sujeitos da ACIM. A reflexdo sobre a formalizacao de estratégias digitais € ‘frequente’,
indicando maturidade, mas destaca-se que a entidade ainda nao institucionalizou tal
regulagdo com enfoque em TD, colocando a GC como instrumento potencial para este
processo.

A utilizacao de ferramentas digitais com o intuito de gerar novas propostas de valores
para os clientes foi uma afirmacgéo realizada aos sujeitos da entidade e obteve a mediana
‘frequentemente’. Esse resultado reforga o uso instrumental da TD como meio para geragao
de inovagao e personalizagao dos servigos, gerando assim novos conhecimentos.

Foram identificadas barreiras perceptiveis, seja por limitagdes técnicas ou por
questdes culturais, quando os sujeitos pensam na transformagéo de sua rotina fisica para
digital por meio do conhecimento adquirido na instituigcdo, tornando a transi¢do da rotina
para o meio digital complexa. Essa transformag¢ao demanda maior apoio institucional, sendo
esta apontada pela mediana como ‘as vezes'.

Diferentemente quando observado quanto a transformacgao da rotina profissional
fisica para hibrida (fisico + digital), sendo esta ‘frequentemente’ refletida pelos sujeitos. A
proposta de um modelo hibrido encontra maior aceitagao, possivelmente por representar
um meio termo mais seguro entre tradicao e inovagao no contexto de uma entidade de
classe cujas suas bases e estruturas sao tradicionais.

O reforgo quanto a prote¢cdo dos dados digitais, como senhas, base de dados e
dados gerados pela empresa é algo ‘frequentemente’ considerado pelos sujeitos que
compdem a ACIM. A seguranca da informacdo é tratada com seriedade, o que é
fundamental em um cenario de crescimento digital. Ainda assim, ac¢des formativas e
politicas internas podem fortalecer esse pilar, bem como a estruturagcao de um processo de
GC para que seja possivel compartilhar estes conhecimentos para todos os sujeitos da
organizacao.

A busca pelo estimulo da inovagdo e a colaboracido, especialmente no universo
digital da ACIM, foi apontada como ‘frequentemente’ considerada pelos sujeitos. O estimulo
a inovacao digital é frequente na entidade, apontando para uma cultura organizacional que
valoriza a experimentagao. No entanto, isso ainda n&o € um comportamento unanime, uma
vez que a ACIM carece de agdes que auxiliem a expansdo dos compartiihamentos de
conhecimentos construidos por meio do estimulo da inovagado e colaboracdo dentro do

universo digital.
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O estimulo ao aprendizado por meios digitais também é ‘frequentemente’
considerado pelos sujeitos da ACIM. A pratica de aprendizado digital é valorizada e aplicada
de forma consistente, o que é essencial para o desenvolvimento continuo dos
colaboradores em um contexto de mudancga tecnoldgica, entretanto, ndo foi identificado no
presente estudo de caso nenhum processo sistematizado para mapeamento e
compartilhamento do conhecimento construido nesse contexto.

Observa-se que a ACIM possui uma cultura construida para a adogao de tecnologias
digitais, uma vez que estdo consonantes com os resultados dos questionarios. Ao observar
a entidade por meio do roteiro de observacido, os resultados dos dados coletados no
questionario aplicado a todos os sujeitos, em conjunto com a entrevista realizada com o
superintendente, observa-se que a entidade atua de maneira n&o estruturada com a Gestao
do Conhecimento e TD de maneira ndo complementar. Com isso, cabe a entidade construir
estratégias para um melhor aproveitamento dos conhecimentos gerados pelas tecnologias
digitais, bem como o uso dos conhecimentos construidos nesse processo.

Além disso, cabe a ACIM estruturar uma jornada de TD focada no suporte das
atividades que ja atuam de maneira estruturada com a GC. Esse alinhamento pode
potencializar ainda mais as a¢des de GC, e com isso, reforgar a TD como instrumento e/ou

processo transformador em multiplos contextos da entidade.

5.1 Sintese dos resultados apresentados

Nesse sentido, ao analisar o resultado dos questionamentos do agrupamento
‘Gestdo do Conhecimento instrumentalizado pela Transformacao Digital’ (Tabela 1),
observa-se a predominancia da mediana 4 nas respostas, ou seja, a mediana apontou que
as respostas ficaram como ‘frequentemente’, em 12 das 17 questdes deste contexto,
demonstrando assim a inclinacdo da ACIM para o uso do conhecimento no contexto da
Transformacéao Digital por meio das tecnologias digitais.

Com isso, observa-se no Quadro 1, a distribuicdo das respostas e medianas, e dessa
forma, passa a ser possivel visualizar de maneira mais assertiva a distribuicdo da
percepgao dos sujeitos da organizagédo. Quatro questbes obtiveram mediana 3, ou seja,
apontaram para ‘As vezes’, sendo estas extremamente coerentes, uma vez que tanto a
troca de conhecimento, informacdes e experiéncias, quanto a busca de novas ferramentas
digitais de comunicagcdo com a diretoria e fornecedores s&o assinaladas pelos sujeitos e

obtiveram como resultado a mediana 3.
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Quadro 1 - Agrupamento das medianas no contexto da GC instrumentalizado pela TD e, TD e o conhecimento e sua gestéao

como insumo em suas atividades

Gestdo do Conhecimento instrumentalizado pela Transformacéo Digital

As Vezes [3]

Frequentemente [4]

Sempre [5]

1) Busco promover troca de informacdes,
conhecimentos e experiéncias com o0s
seguintes atores da ACIM: Fornecedores;

2) Busco promover troca de informagoes,
conhecimentos e experiéncias com o0s
seguintes atores da ACIM: Diretoria;

3) Busco utilizar novas ferramentas de
comunicagao digital com: Fornecedores;

4) Busco utilizar novas ferramentas de
comunicagao digital com: Diretoria.

1) Busco renovar a oferta de produtos e/ou servigos ao meu cliente
(interno e externo) baseado no meu conhecimento; 2) Pesquiso
tendéncias e informagdes sobre a minha atuagao profissional;

3) Analiso e reviso os processos / operagdes da minha empresa
buscando oportunidades de melhoria com base nos conhecimentos
da empresa;

4) Realizo mudangas nos processos / operagdes quando ocorrem
problemas ou reclamagdes de clientes (interno e externo) utilizando
0s meus conhecimentos;

5) Busco ativamente por novos clientes (interno externo) / realizo
agbes para aumentar minha carteira de clientes com base no
conhecimento da empresa;

6) Busco promover parcerias, troca de informagbes e experiéncias
com outras empresas visando a construgao de conhecimentos para
a empresa;

7) Busco novas formas de me comunicar com meus clientes
(interno/externo) visando compartilhar os meus conhecimentos;

8) Busco promover troca de informagbes, conhecimentos e
experiéncias com os seguintes atores da ACIM: Clientes -
Associados (Interno/Externo);

9) Busco promover troca de informagbes, conhecimentos e
experiéncias com os seguintes atores da ACIM: Parceiros;

10) Busco utilizar novas ferramentas de comunicagéo digital com:
Colaboradores (outros);

11) Busco utilizar novas ferramentas de comunicagéo digital com:
Clientes - Associados (Interno/Externo);

12) Busco utilizar novas ferramentas de comunicagéo digital com:
Parceiros.

1) Busco promover troca de

conhecimentos e experiéncias com os seguintes
atores da ACIM: Colaboradores (outros).

informacoes,
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Transformacgao Digital e o conhecimento e sua gestdao como insumo em suas atividades

As Vezes [3]

Frequentemente [4]

Sempre [5]

1) Crio e estimulo a comunicagéo digital com
meus: Fornecedores;

2) Crio e estimulo a comunicagao digital com
meus: Diretoria;

3) Penso em transformar a minha rotina

profissional fisica para meio digital, tendo como
base o conhecimento adquirido na empresa.

1) Crio e estimulo a comunicagéo digital com meus: Colaboradores
(outros);

2) Crio e estimulo a comunicagdo digital com meus: Clientes -
Associados (Interno/Externo);

3) Crio e estimulo a comunicacgao digital com meus: Parceiros;

4) Busco melhorar o acesso e a qualidade dos servigos digitais que
oferego a: Fornecedores;

5) Busco melhorar o acesso e a qualidade dos servigos digitais que
ofereco a: Diretoria;

6) Busco melhorar o acesso e a qualidade dos servigos digitais que
ofereco a: Parceiros;

7) Penso na possibilidade de comercializagdo de novos
produtos/servi¢cos no formato digital baseado nos conhecimentos da
empresa;

8) Acredito que novos produtos/servigos no formato digital (baseado
em conhecimentos) sdo uma maneira de geragdo de renda,
produtividade e agregacéao de valor;

9) Penso em construir estratégias, padrdes e regulacdo com enfoque
de Transformacao Digital;

10) Penso em utilizar as ferramentas digitais para gerar novas
propostas de valor para os clientes;

11) Penso em transformar a minha rotina profissional fisica para um
negécio hibrido (fisico + digital);

12) Procuro reforgar a protecdo dos dados digitais, como senhas,
base de dados e dados gerados pela minha empresa e pelos
colaboradores, fornecedores, parceiros e/ou clientes, entre outros;
13) Procuro estimular a inovacgao e a colaboragdo, em especial no
universo digital na minha empresa (entende-se como universo digital
as ferramentas digitais disponiveis e adequadas para a realizagao
de suas atividades);

14) Estimulo o aprendizado por meios digitais;

1) Dou importancia para as informacgdes originadas
das pessoas ou organizagdes que se relacionam
com a ACIM e fazem parte do universo digital do
meu negdcio: Colaboradores (outros);

2) Dou importancia para as informagdes originadas
das pessoas ou organizagdes que se relacionam
com a ACIM e fazem parte do universo digital do
meu negocio: Clientes - Associados
(Interno/Externo);

3) Dou importancia para as informagdes originadas
das pessoas ou organizagdes que se relacionam
com a ACIM e fazem parte do universo digital do
meu negocio: Fornecedores;

4) Dou importancia para as informacgdes originadas
das pessoas ou organizagdes que se relacionam
com a ACIM e fazem parte do universo digital do
meu negaocio: Diretoria;

5) Dou importancia para as informagdes originadas
das pessoas ou organizagdes que se relacionam
com a ACIM e fazem parte do universo digital do
meu negocio: Parceiros;

6) Busco melhorar o acesso e a qualidade dos
servicos digitais que oferegco a: Colaboradores
(outros);

7) Busco melhorar o acesso e a qualidade dos
servicos digitais que ofereco a: Clientes -
Associados (Interno/Externo).

Fonte: Fonte: Elaborador pelos autores com base nos dados da pesquisa (2025).
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O resultado proporciona uma maior consisténcia para as informacdes coletadas
durante a observagao direta e entrevista realizada com o superintendente, uma vez que a
entidade possui esses processos canalizados em poucos sujeitos, sendo estes os gestores
e, em sua maior parte das vezes, o superintendente. Com isso, tanto a comunicag&o quanto
a troca de informagdes, conhecimento e experiéncias ficam restritas nesse grupo de
pessoas, tornando assim o compartilhamento desse conhecimento e busca por novas
formas de comunicacgao limitadas devido a cultura da organizagao.

Enquanto isso, as questdes que tiveram como resultado a mediana 4, ou seja,
‘frequentemente’ demonstram o comportamento identificado na rotina da organizagéo, bem
como foram validadas com o superintendente, uma vez que sao questbes que estido
intrinsecas as atividades dos sujeitos da ACIM. Destaca-se que, na grande maioria das
questdes, houve uma concentragao de sujeitos que assinalaram ‘Nunca’ ou ‘Raramente’,
entretanto, essa concentragdo ndo chegou a 30% dos sujeitos, e, em muitos casos, nao
ultrapassou 10%, conforme pode ser visualizado na Tabela 1.

Essa concentragao reflete de maneira precisa a quantidade de sujeitos que estao na
ponta, envolvidos em atividades de operacdo rotineiras, tornando a percepcdo do
conhecimento enquanto recurso dificil para esses sujeitos. Enquanto a grande maioria dos
sujeitos concentraram as suas respostas entre ‘As vezes’, ‘Frequentemente’ e ‘Sempre’,
com a distribuicdo oscilando de acordo com a questao (Tabela 1).

Esse resultado demonstra que os sujeitos da entidade, em sua grande maioria, ja
consideram o conhecimento importante como recurso, em especial no contexto das
atividades, mesmo que fragmentadas e ndo estruturadas, de Transformacao Digital,
informagdo constatada na observacdo direta e validada na entrevista com o
superintendente. O entrosamento e cultura do conhecimento enquanto recurso no contexto
interno da ACIM ¢é reforgado na unica questao que obteve mediana 5, ou seja, ‘Sempre’. A
questao, ‘Busco promover troca de informagdes, conhecimentos e experiéncias com 0s
seguintes atores da ACIM: Colaboradores (outros)’, recebeu 57,1% das respostas dos
sujeitos, totalizando 20 individuos mencionando ‘Sempre’, enquanto 20%, ou seja, 7,
mencionaram ‘Frequentemente’.

Dessa forma, 77,1% dos sujeitos concentraram as suas respostas entre ‘Sempre’ e
‘Frequentemente’, enquanto os demais 22,9%, totalizando o numero de 8 suijeitos,
mencionaram ‘As vezes’. Esse resultado reforca as questdes com mediana 4, ou seja,
'Frequentemente’; afinal, observa-se que as demais atividades com mediana 4 sao
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consequéncia da realizag&o de trocas de conhecimentos, informagdes e experiéncias entre
os colaboradores da ACIM (mediana 5).

Enquanto isso, 24 (vinte e quatro) questdes foram agrupadas na ‘Transformacgao
Digital e o conhecimento e sua gestdo como insumo em suas atividades’, com o intuito de
compreender a relagéo entre a TD e a geragdao e Gestdo do Conhecimento em suas
atividades, mesmo que de maneira nao estruturada. Com isso, 3 (trés) questdes obtiveram
mediana 3, ou seja,’ As vezes'. Destaca-se que dessas trés, duas sdo sincronizadas com
as respostas da mesma mediana do contexto GC instrumentalizado pela TD, ou seja, a
criacdo e estimulagcdo de comunicag¢des digitais com a diretoria e fornecedores sao
mencionadas pelo agrupamento de sujeitos com a mediana 3.

O mesmo ocorre quando os sujeitos foram questionados sobre o quanto pensam em
transformar a sua rotina profissional da fisica para o meio digital, utilizando o conhecimento
adquirido na empresa, demonstrando assim a dificuldade de operacionalizar a virtualizagao
de suas atividades. Assim como no contexto anterior, o resultado da mediana dessas
questdes, alinhadas a entrevista com o superintendente e a observacgao direta, demonstra
a centralizacdo de conhecimentos e agbes concentradas nos gestores e superintendéncia,
dificultando assim que a operagéo consiga intervir, sugerir e experimentar agdes voltadas
para a Transformacao Digital.

Observa-se que mais da metade das questdes, ou seja, quatorze das vinte e quatro
questdes, obtiveram a mediana 4, ou seja, ‘Frequentemente’. Ao analisar o retorno dessas
quatorze questdes, alinhadas a observacgao direta e a entrevista, & possivel compreender
que os sujeitos da ACIM possuem forte inclinacao para a Transformacgao Digital, entretanto,
torna-se necessario um maior reforco ndo somente na instrumentalizacdo, mas também no
desenvolvimento de competéncias digitais além da operagéo digital das ferramentas.

Sendo assim, cabe a entidade construir competéncias além da manipulagdo das
tecnologias digitais, ou seja, desenvolver raciocinio critico quanto a Transformagao Digital.
Dessa maneira, os sujeitos passam a ser capazes de planejar e monitorar as
consequéncias da TD e, com isso, estimular os colaboradores a construirem solucdes e
estratégias para suprir e potencializar essas consequéncias, usando o conhecimento como
base para essas construcoes.

Enquanto isso, sete questdes desse agrupamento obtiveram a mediana 5, ou seja,
‘Sempre’, sendo cinco delas abordando a importéncia das informag¢des originadas das
pessoas ou organizagdes que se relacionam com a ACIM e que fazem parte do universo

digital da entidade. Dessa maneira, a afirmag¢ao mencionada obteve mediana ‘Sempre’, nos

E] Encontros Bibli, Floriandpolis, v. 30, 2025: 104884
X Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 1518-2924. 25 de 32
DOI: https://doi.org/10.5007/1518-2924.2025.e104884



https://doi.org/10.5007/1518-2924.2025.e104884

cinco contextos da entidade, ou seja, ‘Colaboradores (outros)’, ‘Clientes - Associados
(Interno/Externo)’, ‘Fornecedores’, ‘Diretoria’ e ‘Parceiros’; demonstrando que esses
sujeitos consideram as informagbdes e conhecimentos oriundos do universo digital de
maneira plena.

A busca pela melhoria do acesso e pela qualidade dos servigos digitais oferecidos
aos Colaboradores (outros) e Clientes - Associados (Interno/Externo) demonstra que a
ACIM busca atender as duas pontas de seu universo, ou seja, os colaboradores (ambiente
interno) e seus clientes, nesse caso, seus associados. Com isso, observa-se que o objetivo
quanto a melhoria existe; entretanto, esse apontamento reforga a necessidade ja sinalizada
da construgao de competéncias digitais para além da operagao.

Analisando a Tabela 1 e, consequentemente, o Quadro 1, alinhados a entrevista
realizada com o superintendente e ao processo de observacao, € possivel evidenciar que
a ACIM possui importantes direcionadores relacionados ao conhecimento enquanto
recurso, bem como a importancia do uso de tecnologias digitais. Entretanto, torna-se
fundamental realizar agdes que busquem refor¢car de maneira estruturada ambos os
contextos, ou seja, a Gestdo do Conhecimento e a Transformacgao Digital, como atividades

e agOes complementares.

6 CONSIDERAGOES E REFLEXOES

ApOs a realizacdo da analise e apresentacado dos resultados, a presente pesquisa
analisou a percepc¢ao, acesso, compartilhamento e uso do conhecimento frente ao uso das
tecnologias digitais no processo de TD na ACIM. Nesse sentido, os resultados demonstram
que a entidade possui uma boa percepcao sobre a GC (acesso, compartilhamento e uso
do conhecimento) frente ao uso das tecnologias digitais, entretanto ndo compreende a TD
como uma jornada e/ou processo continuo, impossibilitando um maior uso dos
conhecimentos gerados no uso das tecnologias digitais.

Com isso, dois contextos precisam ser revistos de maneira rapida pois fragilizam as
acdes de GC e TD, primeiro, o distanciamento entre a diretoria e fornecedores das acoes
de comunicacgao (digitais) e a troca de informagdes e conhecimentos com os sujeitos que
compdem a entidade e, a auséncia de apoio quanto a estruturacéo para a virtualizagao de
algumas atividades. Esses dois pontos apresentam importantes aspectos que podem
fragilizar as agdes de GC e TD, uma vez que o distanciamento dos sujeitos da ACIM da
diretoria e fornecedores impedem importantes trocas que podem originar novos

conhecimentos e muitas vezes suportar o uso de tecnologias digitais, enquanto que a
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auséncia de virtualizagdo de algumas atividades realizadas pelos sujeitos, podem gerar
insatisfacdo e consequentemente o enfraquecimento de uma cultura voltada para a TD.

Com base na percepgao, acesso, compartilhamento e uso do conhecimento frente
ao uso das tecnologias digitais no processo de TD dos sujeitos que compdem a ACIM, foi
possivel identificar aspectos importantes visando a estruturacdo dos processos de
Transformacéo Digital (TD) e Gestao do Conhecimento (GC) na entidade.

Assim, o primeiro ponto a ser considerado consiste na construgdo da percepgao
(para todos que atuam na ACIM) de que, quando se utiliza alguma tecnologia digital, o
processo passa a construir naturalmente conhecimentos, os quais precisam ser
gerenciados, e com isso, estruturar de maneira consistente a GC para este contexto.

Enquanto isso, para potencializar e amplificar a Gestdo do Conhecimento de maneira
holistica na entidade, torna-se fundamental o uso de tecnologias digitais, e como
consequéncia, realizar a quebra de eventuais barreiras para a construcdo de novos
conhecimentos. Desse modo, pode-se compreender que o conhecimento atua como
insumo e resultado em ambos os processos, sendo este cada vez mais valorizado no
contexto da entidade.

Indo ao encontro desse ponto, torna-se fundamental compreendera GC e a TD como
processos holisticos, de modo que sejam estendidos a todos os que se relacionam com a
ACIM. Nesse sentido, passa a ser fundamental que as atividades de GC e TD considerem
também os fornecedores e diretores, uma vez que os resultados apontam que estes sujeitos
muitas vezes nao estdo inseridos no planejamento e na dindmica do nivel gerencial e
operacional da entidade.

Acredita-se que quando os diretores e fornecedores passem a ser considerados,
eles podem potencializar a entidade com um volume maior de conhecimentos que devem
ser gerenciados e passam a ser passiveis de aplicagéo no contexto da TD. Dessa maneira,
além de contribuirem com a construgado de novos conhecimentos, passam a ser importantes
atores para a manutengao do processo de GC e TD na ACIM.

Nesse sentido, também se identificou que a percepg¢ao do conhecimento enquanto
recurso bem como a TD enquanto estratégia competitiva, estdo consolidadas no nivel
gerencial da entidade, porém precisam ser reforcadas no nivel operacional. Para isso,
torna-se fundamental o fortalecimento de uma cultura que valoriza o conhecimento e as
tecnologias digitais nesse nivel, bem como o desenvolvimento de competéncias que gerem

criticidade para as pessoas responsaveis pela operagao das tecnologias digitais.

E] Encontros Bibli, Floriandpolis, v. 30, 2025: 104884
X Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 1518-2924. 27 de 32
DOI: https://doi.org/10.5007/1518-2924.2025.e104884



https://doi.org/10.5007/1518-2924.2025.e104884

Dessa maneira, esses sujeitos passam a compreender a importancia do processo
de TD e as consequéncias desse importante processo, bem como ser capazes de intervir,
experimentar e gerar novos conhecimentos, saindo do status de operadores das
tecnologias implantadas pelo nivel gerencial. O nivel gerencial precisa construir estratégias,
bem como fazer uso de tecnologias digitais para compartilhar o conhecimento construido
nesse nivel, e, com isso, nivelar o conhecimento para todos os que fazem parte da
organizacao, em especial para o nivel operacional.

Cabe a gestdo da entidade estruturar de maneira mais consistente as atividades
voltadas para a construcdo e Gestdo do Conhecimento, além de compartilhar o
planejamento e expectativa das estratégias de Transformagéao Digital, e, com isso, gerar a
possibilidade para que todos que compdem a entidade — Colaboradores (outros), Clientes
- Associados (Interno/Externo), Fornecedores, Diretoria e Parceiros — sejam capazes de
contribuir na construgcdo e compartiihamento de conhecimentos, bem como de identificar
0s objetivos da absorgao de tecnologias digitais.

A partir dos resultados da presente pesquisa, recomenda-se o desenvolvimento de
outros estudos e analises, visando ao aprofundamento das atividades realizadas de TD e
GC na ACIM, em especial nas lacunas identificadas pelos dados da pesquisa. Por meio da
soma da presente pesquisa, bem como do aprofundamento recomendado, passa a ser
possivel a construgcédo de parametros estruturados capazes de atender as organizagdes em

outros contextos.
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