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RESUMO

Objetivo: Damian e Moro-Cabero (2020) desenvolveram um modelo de gestdo de conhecimento voltado a memdria
organizacional, cuja aplicabilidade foi verificada em organizagbes espanholas. Com o intuito de aumentar a eficacia e
abrangéncia do modelo proposto pelas autoras, o objetivo deste trabalho é verificar a aplicabilidade deste modelo em
organizag0es brasileiras.

Método: foi realizado um levantamento bibliografico sobre os conceitos trabalhados, além de entrevistas com gestores
de organizag@es de servigos de Ribeirdo Preto, Sdo Paulo. A pesquisa é de natureza qualitativa, caracterizada como
descritiva e exploratéria, cujo universo de pesquisa sdo as empresas do setor de servicos de Ribeirdo Preto. Como
metodologia da pesquisa foi utilizada a técnica qualitativa da analise de conteudo.

Resultado: Verificou-se que a gestdo do conhecimento se encontrava em fase inicial nas organiza¢fes pesquisadas,
com muitos aspectos que precisavam ser trabalhados, como lideranga e descarte de conhecimento. Diante dos contextos
organizacionais analisados, o uso de um modelo de implantacéo da gestédo do conhecimento é recomendavel.
Conclus@es: O modelo de gestdo do conhecimento de Damian e Moro-Cabero (2020) néo é apenas aplicavel ao contexto
das organizac@es brasileiras pesquisadas, mas muito necessario e com muito potencial para contribuir para o alcance
dos objetivos organizacionais. Se reforga a importancia da analise e adequacao situacional dos fatores criticos de sucesso
da gestédo do conhecimento presente no modelo analisado, bem como o desenvolvimento da memoria organizacional.
PALAVRAS-CHAVE: Gestao do Conhecimento. Memoria Organizacional. Modelo de Implantagdo. Organizacbes de
Sservigos.

ABSTRACT

Objective: Damian and Moro-Cabero (2020) developed a knowledge management model focused on organizational
memory, whose applicability was verified in Spanish organizations. To increase the effectiveness and scope of the model
proposed by the authors, the objective of this work is to verify the applicability of this model in Brazilian organizations.
Methods: a bibliographic survey was carried out on the concepts worked on, in addition to interviews with managers of
service organizations in Ribeirdo Preto, S&o Paulo. The research is qualitative in nature, characterized as descriptive and
exploratory, whose research universe is companies in the services sector in Ribeirdo Preto. The qualitative technique of
content analysis was used as a research methodology.

Results: It was found that knowledge management was in its initial phase in the organizations surveyed, with many aspects
that needed to be worked on, such as leadership and knowledge disposal. Given the organizational contexts analyzed, the
use of a knowledge management implementation model is recommended.

Conclusions: Damian and Moro-Cabero's (2020) knowledge management model is not only applicable to the context of
the Brazilian organizations researched, but it is very necessary and has a lot of potential to contribute to achieving
organizational objectives. The importance of analysis and situational adaptation of the critical success factors of knowledge
management present in the analyzed model is reinforced, as well as the development of organizational memory.
KEYWORDS: Knowledge Management. Organizational Memory. Implantation Model. Service organizations.
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1 INTRODUCAO

Fator diferencial entre as organizac¢des, o conhecimento, na visédo de Hoffman (2009,
p. 16), “é a informacgéao valiosa da mente humana. Conhecimento € um recurso renovavel,
cresce a medida que € explorado”. O conhecimento, segundo Duarte, Lira e Lira (2014),
produto da interpretacéo da informacé&o e de seu uso para conceber novas ideias, utilizado
para resolver problemas e tomar decisbes. Para Barreto (2015), o conhecimento é
fundamental para a sobrevivéncia das organizacdes, pois € a matéria-prima das inovacoes.

Conscientes da importancia do conhecimento, as organizacdes buscam a maneira
mais eficiente de fazer a gestdo deste recurso estratégico. A Gestdo do Conhecimento
(GC), para Pérez-Montoro Gutiérrez (2008), envolve o projeto e a implementacdo de um
sistema para converter o conhecimento tacito, explicito, individual, interno e externo
existente na organizacdo, em conhecimento organizacional, a fim de contribuir para o
aumento do conhecimento individual dos sujeitos organizacionais, resultando em melhor
apoio desses individuos na consecucédo dos objetivos da organizacao.

Dentre os beneficios da GC, Dalkir (2005) ressalta a globalizacdo dos negocios; a
existéncia de organizagcbes mais enxutas; os avangos da tecnologia e a “amnésia
corporativa”, consequéncia da alta taxa de mutabilidade da forca de trabalho que dificulta a
criacdo e a manutencéo do conhecimento organizacional.

Um dos objetivos da GC destacado por Villasana Arreguin, Hernandez Garcia e
Ramirez Flores (2021) é fazer a gestdo deste recurso estratégico, ou seja, do
conhecimento, em todos 0s seus processos, 0 que envolve criacdo, compartilhamento e
uso do conhecimento, para, assim, tornar claro e potencializar o processo organizacional.

Barbosa (2020) destaca que a GC abrange aspectos comportamentais, culturais,
tecnoldgicos e estratégicos. Por ser complexo e abrangente, é recomendéavel que a GC se
dé por meio de modelos voltados para tal fim. Bennet e Bennet (2004) afirmam que os
modelos sao muito Uteis porque auxiliam entender a GC nas organizacdes, as organizacdes
como estruturas de conhecimento, além de ter uma compreensao aprofundada da GC e
dos elementos envolvidos, com destaque para os individuos e seus conhecimentos.

Ainda que seja possivel encontrar um nimero expressivo de modelos de GC na
literatura, Damian e Moro-Cabero (2020) verificaram que estes ndo expressavam a relacao
direta da GC com a Memoaria Organizacional (MO). A MO ¢é “a habilidade das organizagbes

para salvar, reter e fazer uso de informacbes do passado nas atividades atuais. E um
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elemento chave que permite que as organizacdes aprendam dos erros e acertos do
passado” (Melgar-Sasieta; Bepler; Pacheco, 2011, p. 1).

Para Santos, Moro-Cabero e Valentim (2016), a MO é uma ferramenta de gestéo
estratégica voltada a capacidade dos membros da organizacdo agregarem saberes,
compreendida como um estoque de dados, documentos, informagdes e conhecimentos que
foram acumulados por estes individuos e sobre os quais se agrega valor para as
comunidades especificas que os consultarem. O uso da MO, concluem Antunes e Pinheiro
(2020), tem influéncia direta no desempenho e nos resultados organizacionais.

Para verificar a aplicabilidade do modelo de GC voltado a MO, Damian e Moro-
Cabero (2022) realizaram um estudo com organizacdes do setor carnico, de Salamanca,
na Espanha. As autoras verificaram que o modelo era aplicavel as organizacdes
espanholas, com potencial para contribuir para o sucesso da GC.

Para que mais organizac¢des possam usufruir dos beneficios da GC, o objetivo deste
trabalho é verificar a aplicabilidade do modelo de GC de Damian e Moro-Cabero (2020) em
organizac0des brasileiras. O problema de pesquisa que este estudo se propde a resolver é:
o modelo de GC proposto pelas autoras é aplicavel as organizacfes de servi¢o de Ribeirao
Preto, Estado de S&o Paulo? Se espera que este estudo possa contribuir para aumentar a
abrangéncia de verificacdo do modelo analisado, de modo que ele possa ser utilizado em
diversos contextos e, assim, mais organizacées possam implantar com sucesso a GC. A
lacuna que este estudo se propde a investigar € a aplicabilidade de um modelo de GC
voltado a MO em organizacfes de servicos no contexto brasileiro.

Como procedimentos metodolégicos, se realizou um levantamento bibliografico que
abrangeu os conceitos envolvidos na pesquisa e entrevistas com gestores de organizacdes

do setor de servigos da cidade de Ribeirdo Preto, Estado de S&o Paulo.
2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Caracterizada como descritiva e exploratdria, a pesquisa € de natureza qualitativa,
tendo como universo de pesquisa as organizacdes do setor de servicos da cidade de
Ribeirdo Preto, Estado de S&o Paulo. A pesquisa € constituida pelo desenvolvimento do
corpus tedrico-metodoldgico; corpus empirico da pesquisa; e andlise e interpretacdo dos
resultados. Foram utilizadas como referéncia as principais obras de autores da Ciéncia da

Informacéo (CI) que discorrem sobre gestdo do conhecimento, memoria organizacional e
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modelos de Implantacdo da GC, o que possibilitou identificar os cenérios da MO e da GC a
serem contemplados pelos modelos relacionados a esta gestao.

Para a construcdo do corpus empirico da pesquisa, ou seja, verificacdo da validacao
do modelo de Damian e Moro-Cabero (2020) em organizac¢des brasileiras, se realizou uma
pesquisa exploratoria, cujo foco foi a busca de informacdes sobre a aplicabilidade do
modelo. Para a coleta de informacdes a respeito do modelo de GC proposto e com o intuito
de seguir os mesmos procedimentos metodolégicos de Damian e Moro-Cabero (2022),
foram realizadas entrevistas semiestruturadas com gestores de nove organizacdes do setor
de servicos da cidade de Ribeirdo Preto - um gestor representando cada organizacao. As
entrevistas foram online e gravadas. Uma pesquisa qualitativa por meio da analise de
conteudo de Bardin (2011) foi desenvolvida, com o0 uso da analise categorial, com
categorias definidas a priori, compostas pelas etapas do modelo de GC proposto.

O universo desta pesquisa foi constituido por organizacdes do setor de servigcos da
cidade de Ribeirdo Preto, Estado de Séo Paulo. Esta escolha foi baseada na importancia e
relevancia de tal setor, que, conforme os dados do Ministério do Trabalho e Previdéncia
(2024), respondeu por 44,1% dos postos de trabalho abertos no primeiro semestre de 2021.
Este percentual é ainda maior, de 50,63%, quando se leva em conta apenas o Estado de
Sao Paulo e sobe para 55,9% na cidade de Ribeiréo Preto, o que confirma a relevancia de
estudos que considerem o setor de servi¢o na cidade.

Em relacéo ao Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, o setor de servicos demonstra
aumentos consecutivos, alcangcando 74% em 2020, segundo a Confederagdo Nacional do
Comeércio de Bens, Servicos e Turismo (2020). Quando comparado ao mesmo periodo do
ano anterior, em janeiro de 2020, o setor de servicos, no Estado de Sédo Paulo, cresceu
22,2% (FOLHA DE SAO PAULO, 2024). Estes nimeros s&o ainda mais expressivos
guando se leva em conta que o estado é responsavel pela maior parcela do PIB brasileiro,
ou seja, 31,6% em 2020 (CENS02022, 2024). Conforme os ultimos dados divulgados pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2024), o setor de servi¢os representava, na
cidade de Ribeirdo Preto, em 2018, 69,43% do PIB da cidade.

A terceira etapa diz respeito a andlise e interpretacdo dos resultados que foram
obtidos na fase anterior. Aqui, os objetivos sdo retomados e confrontados com o referencial
tedrico-metodoldgico que fundamenta o trabalho, bem como as atividades aplicadas para
a elaboragéo das conclusdes a que a pesquisa chegou com relacdo as formulagées iniciais.
E neste momento que se verifica a necessidade de adequagdes no modelo proposto

conforme as necessidades identificadas na etapa anterior.
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Para a coleta de dados foi utilizado o roteiro desenvolvido por Damian e Moro-
Cabero (2022) para a realizacéo das entrevistas semiestruturadas, constituido da seguinte
forma: questdes iniciais sobre a organizacdo; duas questbes sobre a gestdo do
conhecimento e seis questdes sobre cada etapa do modelo de GC proposto (Identificar,
Criar / Obter, Armazenar, Disseminar / Compartilhar, Utilizar e Avaliar).

3 ANALISES E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Partindo do pressuposto de que a MO é elemento basilar para que as organizacdes
possam desfrutar dos beneficios advindos da GC, Damian e Moro-Cabero (2020)
desenvolveram um modelo de GC voltado a MO, composto por seis processos:

e Identificar: envolve a divulgacdo da missédo e visdo da organizacdo; selecdo de
projeto piloto para a implantacdo da GC; definicdo dos objetivos esperados da GC;
definicdo dos conhecimentos necesséarios para a realizacdo das atividades do
projeto; e desenvolvimento de um levantamento situacional dos Fatores Criticos de
Sucesso da (FCS) GC;

e Criar/obter: diz respeito as condicfes que as organizacdes devem oferecer para que
as pessoas gerem conhecimento relevante que seja convertido em conhecimento
organizacional. Estas condi¢cdes compreendem a andlise e melhoria das condi¢des
referentes aos fatores criticos de sucesso da GC citados na etapa anterior;

e Armazenar: responsavel por manter, de maneira ordenada e sistematizada, o
conhecimento criado para que ndo seja perdido e possa ser usado sempre que
necessario. Se preocupa com a maneira pela qual o conhecimento é armazenado
para que ele possa ser facilmente recuperado, sempre que for necessario;

e Disseminar/compartilhar: um dos objetivos de armazenar o conhecimento na
memaoria organizacional, € para que ele seja usado. Para tanto, o conhecimento
precisa ser disseminado, compartilhado, e essa € a finalidade deste processo;

e Utilizar: o intuito deste processo é fazer com o conhecimento criado, obtido,
armazenado, disseminado e compartilhado por meio dos processos anteriores, seja
utilizado nas atividades organizacionais, agregando valor as mesmas. Este processo
reforca a importdncia de as organizacdes desenvolverem estruturas que

proporcionem a reutilizagédo do conhecimento;
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e Avaliar: se volta a avaliagdo do conhecimento armazenado para verificar se continua
sendo valido e se 0 seu armazenamento continua necessario. Envolve a avaliacédo
dos resultados obtidos pela GC para que tal gestdo possa receber os recursos
necessarios para sua continuidade e para que os ajustes que se fagcam necessarios
sejam realizados de modo que resultados expressivos possam ser alcangados.
Gestores de organizacfes do setor de servicos da cidade de Ribeirdo Preto, Estado

de Séo Paulo foram entrevistados com o objetivo de identificar adequacdes, dificuldades e
impossibilidades de utilizagdo do modelo de GC de Damian e Moro-Cabero (2020). Foram
coletados dados referentes as caracteristicas especificas do contexto escolhido para que
0s ajustes que se fossem necessarios ao modelo em questdo pudessem ser identificados.

Seguindo os procedimentos de Damian e Moro-Cabero (2022), essa pesquisa fez
uso da analise categorial com a definigdo de categorias ‘a priori’ (antes de coletar dados),
0 que, de acordo com Bardin (2011), da condi¢cbes ao pesquisador de ir a etapa de coleta
de dados voltado ao que precisa analisar, 0 que se molda ao objetivo desta pesquisa. Ainda
seguindo os procedimentos adotados por Damian e Moro-Cabero (2022) e conforme Bardin
(2011), a analise tematica ou categorial, que se constitui de operagbes de
desmembramento do texto em unidades (categorias), foi utilizada, tendo as categorias
definidas a priori, correspondendo as etapas do modelo de GC proposto. Foram realizadas
nove entrevistas, por ser 0 mesmo numero de entrevistas realizadas por Damian e Moro-
Cabero (2022).

O tempo médio de existéncia das organizacfes pesquisadas era de 21 anos. Estes
dados demonstram que se trata de organizacfes consolidadas em seus mercados de
atuacao, pois, no Brasil, conforme dados do IBGE (2019), mais de 40% das empresas
encerram suas atividades antes de completarem cinco anos de existéncia. Este cenario
merece destaque, especialmente para a gestdo do conhecimento, pois, uma vez que
podem ser consideradas organizacfes consolidadas em seus mercados de atuacdo, é
possivel concluir que contam com elementos positivos para a implantacdo da GC.

Apenas uma organiza¢do que participou da pesquisa possuia filiais e as demais ndo
tinham intencdo de abrir. Quando as organiza¢gdes nao possuem filiais, os colaboradores
tendem a se concentrar em um mesmo espaco fisico, o que é positivo para a GC, porque
eles tém mais oportunidade de se encontrar, trocar ideias e compartilhar conhecimento.

Dentre as organizacdes pesquisadas, duas eram familiares e estavam na gestéo da
segunda geracao. Apesar dessas semelhancas, o cenario apresentado por elas era bem

distinto: uma j& se encontrava independente da gestéo anterior e tinha claro os resultados
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positivos de uma gestdo mais nova e mais aberta ao mundo atual; a outra, por outro lado,
ainda se encontrava presa ao papel da geracao anterior, tendo a nova geracéao dificuldades
para encontrar seu espaco de maneira adequada, o que ocasionava problemas de gestao
e lideranca. As trocas de gestéo, principalmente as que envolvem a alta administragéo,
podem ser extremamente beneficiadas quando as organizagdes dispdem da gestdo do
conhecimento implantada, o que, infelizmente, ndo era o caso das organizacdes citadas.

Apesar de o numero de colaboradores das organizacdes pesquisadas variar de 9 a
mais de 400, se constatou que todos os gestores tinham clara a importancia que estes
colaboradores, bem como o conhecimento deles, desempenhavam no desenvolvimento e
nos resultados das organizacdes. Esta nocao € condi¢do sine qua non para a GC.

A seguir se apresentam as analises dos dados de acordo com os elementos do
modelo proposto por Damian e Moro-Cabero (2020).

Quando questionados sobre as iniciativas de GC que a organizagao executava para
identificar o conhecimento de que necessitava, a maneira mais citada foi recorrer aos
funcionarios mais antigos, o que se dava, na grande maioria dos casos, de modo informal.
Porém, foram citadas importantes iniciativas como o acompanhamento da legislacdo, dos
orgaos governamentais reguladores de setor e do conselho regional do setor, bem como a
constituicdo de um setor de inteligéncia citado por uma organizacao.

Algumas caracteristicas comuns as organizacfes pesquisadas devem ser
ressaltadas porque sdo relevantes para a GC voltado a memodria organizacional: a
existéncia de funcionarios antigos e a baixa rotatividade de funcionarios. Como afirmou o
Entrevistado 1: “Nosso turnover é baixo”. Sendo este um cenario muito favoravel a GC,
chama atencédo o fato de que as organiza¢cfes ainda apresentavam poucas incursdes
formais de GC. O que foi possivel perceber é que, apesar de favoravel, o contexto ndo era
utilizado em beneficio da gestdo do conhecimento, mas sim como um fator de acomodacao,
0 que se torna muito preocupante, conforme relato do Entrevistado 4:

Nossos funcionarios ja sdo muito antigos. Entéo, teoricamente, eles ja tém
muito conhecimento, muita experiéncia no assunto, nisso, entao fica uma
coisa, assim que a experiéncia fica muito importante, entendeu? Entéo,
porque, quanto mais tempo, mais experiéncia, mais conhecimento vocé vai
adquirindo. Entéo, eu acho assim. Por esse lado, eu acho que a gente ficou
um pouco acomodado, talvez nisso.

Préticas voltadas a identificacdo de conhecimento necessario como mapeamento de
processos, benchmarking interno e externo, indicadores de desempenho, normalizagéo e
padronizacdo ndo eram realizadas de modo formal pelas organizagbes pesquisadas.
Destaca-se a importancia da execucdo destas atividades para o sucesso da GC, em
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especial, para a identificagdo do conhecimento que a organizagdo precisa para
desempenhar suas tarefas e, assim, atingir seus objetivos.

Todos os entrevistados afirmaram que seus funcionarios tinham pleno conhecimento
da misséo e da viséo organizacional.

Foi unanime entre os entrevistados que, para implantacdo da GC, se dé a escolha
de um projeto piloto e que este deveria estar envolvido com a atividade-fim da organizacéo,
pois, assim, seria possivel demonstrar as reais contribuicées da GC, angariando adeptos
para que novos projetos de GC pudessem ser implantados. Este é o raciocinio que deve
ser seguido para que a gestdo do conhecimento possa ser implantada em toda a
organizacédo, de modo que ela e todos que a compdem possam usufruir de seus beneficios.

Dentre os objetivos a serem alcancados com a GC neste processo, um dos que mais
se sobressairam nas falas dos entrevistados foi a reducéo de problemas ocasionados pela
falta de funcionarios capacitados e com 0s conhecimentos necessarios para realizagéo de
suas atividades, o que, por vezes, estava impedindo o crescimento das organizacdes
envolvidas neste estudo. Esta situacdo se assemelha a que Dalkir (2005) chama de
“amnésia corporativa” e, portanto, pode ser muito beneficiada com a implantacdo da GC,
principalmente quando tal gestéo estiver voltada a MO como forma de reduzir a perda do
conhecimento organizacional, evitando que a amnésia aconteca.

As organizacfes que participaram desta pesquisa efetuavam, de modo informal, o
levantamento situacional dos FCS da gestédo organizacional. Porém, ndo foi identificado,
em nenhuma delas, o desenvolvimento do levantamento situacional dos fatores criticos de
sucesso da GC. Este levantamento, bem como a adequacao destes fatores é condicao
basilar para a implantacdo da GC, em especial para organizacbes que, como as aqui
estudadas, ainda ndo haviam iniciado suas incursdes formais nesta gestao.

O conhecimento e a experiéncia de colaboradores mais antigos, os treinamentos e
0s programas de capacitacdo e aprendizagem foram as formas mais recorrentes nas
entrevistas quando a questéo era relativa a criagcdo e obtencdo de conhecimento, porém
ainda n&o eram utilizados de modo formal e nem com uma frequéncia regular. Um bom
exemplo a ser seguido em relacéo a identificagdo de necessidade de treinamento foi citado
pela organizagdo que dispunha do setor de inteligéncia implantado:

NO6s pegamos alguns indicadores, compilamos esses indicadores,
setorizamos, e nds criamos ali uma inteligéncia. Nos criamos ali alguns
nameros que nos direcionam. [...] E ai com essa base, com esses
indicadores, nOs partimos ai por uma questdo de atualizacdo e de
treinamento com a equipe (Entrevistado 8).
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Em relacdo as formas para buscar conhecimento, as organizacdes pesquisadas
citaram a internet e escritorios contratados especializados nas areas de despachantes,
advocacia e contabilidade.

Um ponto em comum nas entrevistas foi a importancia de o colaborador ser um
conhecedor do negdcio da organizacdo. Para tanto, as organiza¢des entendiam seu papel
no desenvolvimento destes profissionais, bem como na construcdo de um ambiente de
confianga, que pudesse criar 0 sentimento de pertencimento em seus colaboradores, pois
era claro para os gestores que estas ag0es reverberavam positivamente nos resultados
organizacionais. Apesar destes esforcos ainda ndo estarem ligados com a GC, eles
colaboram muito para tal gestdo porque, conforme Bukowitz e Williams (2002), para
contribuir com o seu conhecimento, as pessoas precisam ter confianca.

Para a conversao do conhecimento individual em organizacional, as organizacdes
pesquisadas incentivavam a realizacéo de atividades em equipes. O trabalho em equipe
para a criacdo do conhecimento organizacional € muito importante para a GC. Conforme
Nonaka e Takeuchi (1997), as atividades que as organizacdes desempenham em equipe
representam uma oportunidade para a socializagdo do conhecimento.

Se percebeu que, embora as organizacoes estivessem conscienciosas a respeito da
importancia do treinamento e da capacitacdo de seus colaboradores, ndo havia iniciativas
de socializa¢do ou compartilhamento do conhecimento adquirido aos demais colaboradores
apos a realizacdo de treinamentos e capacitacdes, sendo, entdo, identificada uma
oportunidade para converter o conhecimento individual em organizacional, uma vez que o
investimento organizacional ja havia sido feito.

O WhatsApp foi a ferramenta mais citada pelos entrevistados como uso de
Tecnologias de Informacdo e de Comunicacdo (TIC) para converter conhecimento
individual em organizacional, embora de maneira informal. Diante do potencial das TIC junto
a GC, se verifica que a gestdo do conhecimento ainda era incipiente nestas organizacoes,
ja que, de acordo Takeuchi e Nonaka (2008), uma organizacao faz GC quando, entre outras
coisas, faz uso da tecnologia como uma ferramenta de apoio. Se identifica mais uma
oportunidade que as organizacdes devem explorar em prol da GC.

As TIC agregaram valor as mediacdes das relacdes com clientes, fornecedores,
concorrentes e parceiros. Estas tecnologias facilitam as relagdes entre estes agentes, bem
como a troca de informacgdes entre eles. Ja que as TIC vinham sendo utilizadas para as
atividades acima citadas, é importante aumentar a abrangéncia de seu uso e incluir

atividades voltadas a GC e a MO, uma vez que, neste sentido, atividades ndo foram
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identificadas nas entrevistas realizadas. Huang et al. (2011) afirmam que as TIC, além de
serem criticas para as organizacdes, contribuem, em ambientes competitivos, para que elas
sobrevivam, desde que estejam aliadas aos aspectos da GC.

O Entrevistado 3 relatou que

De uns 3 anos para ca a gente tem essa preocupacao constante de deixar
tudo muito bem registrado. Isso ajuda muito.

[...] hoje a tarde vamos pegar toda documentacdo aqui, imprimir, ver o que
nds vamos fazer, o que montar, 0 que vai mudar e ja sai tudo pronto. Entao
esse ano até a gente brinca né? A escola esta chegando em voo de cruzeiro.
Porque esta tudo muito bem registrado.

Foi relatado pelo Entrevistado 6 que “A gente tem uma pasta no Google Drive”. Os
demais gestores entrevistados disseram que, apesar de reconhecerem a importancia de
armazenar o conhecimento, esta atividade ainda ndo era uma realidade em suas
organizacfes. Diante dessas situacdes, algumas constatacfes se fazem necessarias: é
preciso seguir alguns critérios no registro do conhecimento para que ele possa ser
facilmente recuperado sempre que for preciso, ou seja, apenas o registro do conhecimento
nao garante sua recuperacao; as TIC ndo eram fator preponderante para a falta de registros
de conhecimento nas organizacdes pesquisadas.

Tao preocupante quanto a falta de armazenamento de conhecimento € o fato de um
gestor justificar que ele ndo era necessario: “a gente nao tem o habito de armazenar essas
informacdes. E feito esse trabalho e ele é um trabalho cujo planejamento requer algumas
atualizacgdes, revisdes e adequagdes. Entdo € um trabalho para um ano.” (Entrevistado 8).
A auséncia de armazenamento de conhecimento implica em retrabalho, perda de
conhecimento e informacéo, o que impossibilita atualizac@es, revisdes e adequacdes, ou
seja, se percebe um contrassenso na fala do entrevistado. Diante do exposto, se evidencia
a necessidade de conscientizacdo a respeito do armazenamento do conhecimento que o
modelo de Damian e Moro-Cabero (2020) sugere que ocorra por meio da MO.

A MO, tao elementar para a GC, como destacado pelas autoras acima citadas, ndo
foi identificada nas organizacfes pesquisadas, porém a maioria delas se expressou de
modo favoravel a sua implementacdo por entender o quanto a existéncia de tal memoria é
importante para a GC e para atingir os resultados organizacionais.

Nenhuma organizacdo pesquisada fazia uso de gestéo eletronica de documentos,
de sistema de inteligéncia organizacional ou de ferramentas voltadas ao armazenamento
do conhecimento ou da MO. As TIC, disponiveis na maioria das organiza¢cdes pesquisadas,
apresentavam um vasto conjunto de ferramentas que deveriam ser utilizadas em favor do

armazenamento de conhecimento, como, por exemplo, a criagao da MO.
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Foram identificadas algumas atividades que contribuiam para a disseminacao e
compartilhamento do conhecimento, ainda que executadas de modo informal e sem uma
frequéncia determinada: um funcionario fazia uma palestra para os demais funcionarios de
seu departamento, porém tal préatica foi descontinuada; disseminacdo de informacéo pelo
WhatsApp e Instagram; e reunides periddicas com as equipes de trabalho.

Como relatado anteriormente, a maioria das organizacdes pesquisadas contava com
colaboradores mais antigos que detinham muito conhecimento e experiéncia. Esta situacao
fazia com que os demais funcionarios sabiam a quem recorrer quando precisavam buscar
conhecimento, o que, de acordo com o0s gestores pesquisados, ocorria de maneira natural
e sem dificuldades. De acordo com o Entrevistado 4:

Os funciondrios sabem a quem recorrer quando precisam de um
conhecimento especifico, sabem quem possui um conhecimento especifico
na empresa. Nao existe dificuldade para um funcionario ter acesso ao
conhecimento que um outro funciondario possua. Nao tem barreira nenhuma,
todo mundo sabe, todo mundo explica.

Nenhuma norma ou procedimento foi identificado nas organizacdes pesquisadas
para o compartilhamento do conhecimento, o que pode ocasionar na perda do
conhecimento organizacional. Essa situacdo poderia ser diferente se as organizacfes
fizessem uso de uma MO que, conforme Freire et al. (2012), possibilita o compartilhamento
e a reutilizacdo do conhecimento organizacional, o que justifica, uma vez mais, sua
implantacdo nas organizacfes que consideram o conhecimento um recurso estratégico.

Foram relatados varios exemplos de politicas motivacionais e de recompensa
utilizados pelas organizacdes pesquisadas como distribuicdo de lucros; espaco fisico com
jogos, frutas, pipoca e cerveja; treinamentos; cursos de formagao; capacitacéo; e bolsas de
estudo. Porém estas politicas ndo eram voltadas a GC, apesar de poderem ser
aproveitadas para este fim. Estas iniciativas sdo positivas para a GC e ressaltadas por
autores como Batista (2012) que defende que colaboradores motivados e que se sintam
recompensados e reconhecidos, colaboram muito mais com a GC, por meio, entre outras
coisas, do compartilhamento, uso e reuso do conhecimento.

O trabalho em equipe foi o mais citado entre os entrevistados como estratégia
utilizada para o compartilhamento e a disseminacdo de conhecimento. O Entrevistado 7
relatou que estavam despendendo esforcos para que os colaboradores, em home office,
voltassem ao ambiente organizacional por acreditar que estimulavam a troca de

experiéncia, o que era, ainda de acordo com o entrevistado, muito importante para a
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organizacdo. Estas trocas ocorriam de maneira informal e voluntaria, sem nenhuma
atividade voltada ao armazenamento do conhecimento ou a mensuracao de seu uso.

As tecnologias mais utilizadas para compartilhar e disseminar o conhecimento eram
os sistemas de informacé&o e as redes sociais, com destaque ao WhatsApp, ainda utilizado
de modo informal.

Apenas uma organizacao relatou a ocorréncia de compartilhamento e disseminacéo
de conhecimento com o0 ambiente externo, o que envolvia clientes, fornecedores,
consultores e concorrentes. Para tanto, a organizacgéo fazia uso das TIC, com utilizacao
majoritaria de WhatsApp e Instagram. Se constata aqui uma grande oportunidade a ser
explorada pelas organizacdes pesquisadas, uma vez que o ambiente externo representa
uma rica fonte para o compartilhamento de conhecimento que deve ser explorado.

Quando questionados sobre utilizar o conhecimento nas atividades diarias para o
desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis, se verificou que o Entrevistado
2 ainda néo tinha claro o que esta questao envolvia, pois afirmou que “a empresa é toda
monitorada por cameras que serve para a pessoa saber que pode ser pega”. Conforme
destacado por Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), o conhecimento nao deve ser controlado,
mas as organizacdes devem dar condic¢des para que seus membros o utilizem em beneficio
organizacional, o que ndo acontece em ambiente rigidamente controlado.

Por outro lado, o Entrevistado 3 afirmou que faziam uso do conhecimento e
demonstrou ter a clara nogao da importancia desta pratica: “Se a gente fosse reinventar a
roda todo ano, a gente nao sairia do lugar, entdo vamos ver o que que deu certo, 0 que que
deu errado, aproveita e vocé vai com pequenos ajustes, vocé faz a maquina girar cada vez
melhor’. Os demais entrevistados afirmaram que o conhecimento era utilizado nas
atividades organizacionais, mas que ndo havia instrumentos que verificasse essa utilizacéo.
A importancia de se utilizar o conhecimento é destacada por Probst, Raub e Romhardt
(2002) quando afirmam que todas as atividades e processos de GC sdo desempenhados
com o intuito de fazer com que conhecimento seja utilizado nas atividades organizacionais
para o desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis.

Apesar de nao terem sido identificados procedimentos formais que fizessem com
gue as habilidades e ativos de conhecimentos fossem utilizados, foram citadas situagoes
gue auxiliavam a verificar se os colaboradores faziam uso do conhecimento, pois tinham,
muitas vezes, que seguir legislacdes, normas e regulamentacdes técnicas e setoriais. Estas
situacOes devem ser exploradas em prol de atividades voltadas a gestdo do conhecimento,

uma vez que ja fazem parte da rotina organizacional.
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Como nédo dispunham de tecnologias voltadas a utilizacdo do conhecimento, as
organizacbes pesquisadas nado possuiam ferramenta voltada ao armazenamento
organizado do conhecimento. Mediante esta descricdo, essas organizacdes nao
averiguavam se o conhecimento armazenado era usado para inovar, criar produtos e
servigos, tomar decisdes e desenvolver vantagens competitivas.

Quanto ao processo avaliar, o descarte de conhecimento desnecessario nao fazia
parte das atividades das organizacfes pesquisadas, sendo que o assunto foi considerado
como novidade por alguns dos entrevistados. Devido a importancia de ndo se reter
conhecimento desnecessario, de acordo com Bukowitz e Williams (2002), esclarecimentos
sobre o assunto foram feitos durante as entrevistas, porém se acredita que o descarte do
conhecimento ndo tinha como ocorrer, uma vez que seu armazenamento ainda ndo se dava
de maneira organizada e sistematizada.

Mesmo que a GC néo tenha sido implantada em nenhuma das organizacdes
pesquisadas, foi possivel identificar atividades relacionadas a esta gestdo, como trabalho
em equipe, politicas motivacionais e de recompensa, treinamentos, capacitacdes, entre
outras, que ja traziam beneficios as organiza¢des, mas que precisavam ser mensuradas
para que seus beneficios pudessem ser reverberados pelos ambientes organizacionais.

Os gestores entrevistados acreditavam que a GC voltada a meméria organizacional
teria condicdes de ofertar uma série de beneficios as organizacbes, para 0S seus
colaboradores, além de ter um importante impacto positivo sobre o desempenho
organizacional. Mas, para que fosse implantada, seria necessaria a escolha de um projeto
piloto e as principais barreiras elencadas foram a falta de pessoas e de tempo.

Ainda que reconhecessem o0 conhecimento como recurso estratégico,
principalmente em suas areas de atuacdo altamente competitivas, apenas dois gestores
dentre os nove entrevistados se mostraram dispostos a dar inicio a um projeto de

implantacédo de GC.

a. Analise do modelo da gestdo do conhecimento

Durante a realizacéo da pesquisa foi possivel constatar que as organiza¢gdes geravam
uma grande quantidade de dados, informacdo e conhecimento que sem uma gestao
adequada eram perdidos e mal utilizados, isso porque ndo se tinha uma gestao sobre as

reais necessidades de conhecimento que as organiza¢fes tinham. Sendo assim, afirma-se
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gue um modelo de GC precisa envolver memdria organizacional e seu primeiro processo
deve ser a identificacdo das necessidades de conhecimento, conforme proposto pelo
modelo de Damian e Moro-Cabero (2020).

Uma vez que as organizacdes pesquisadas ainda nédo apresentavam atividades
formais de GC, sua implantacdo por meio de um projeto piloto € o caminho mais indicado,
uma vez que se trata de uma gestado complexa e abrangente, de modo que sua implantacéo
em toda a organizacdo em uma Unica vez ndo € a op¢ao mais adequada. Desta maneira,
a inclusdo da escolha de um projeto piloto para a implantagdo da GC deve ser mantida
como etapa do modelo estudado. Além disso, para o sucesso da implantacéo da GC se faz
necessario que ela se inicie por meio da analise situacional dos fatores criticos de sucesso,
como forma de propiciar as condi¢des elementares para que a GC seja implantada.

Com os FCS da GC adequados e os conhecimentos necessarios identificados, as
organizagbes devem verificar como estes conhecimentos serdo criados e/ou obtidos e,
portanto, o processo de “Criar/Obter” do modelo de GC de Damian e Moro-Cabero (2020)
se mostra pertinente.

De acordo com dados coletados foi possivel verificar que a maioria das organizacées
pesquisadas realizava treinamentos e capacitacdes, possuia politicas motivacionais e de
recompensa e contava com colaboradores experientes e que estavam ha muito tempo nas
organizacdes. Estes aspectos sdo muito favoraveis a GC, mas, em nenhuma organizacao
pesquisada, tais atividades eram relacionadas a GC. Este cenéario se mostra favoravel a
implantacéo da GC, reforcando a necessidade da criagdo da MO, uma vez que nenhuma
atividade para retencado de conhecimento organizacional foi identificada. Em relacéo a este
ponto é preciso reforcar a necessidade da realizacdo de atividades que convertam o
conhecimento individual em conhecimento organizacional.

Importantes ferramentas e meios para obtencdo de conhecimento organizacional
como as TIC e o ambiente externo ndo eram adequadamente explorados pelas
organizacfes pesquisadas. Como a criacdo do conhecimento organizacional precisa ser
uma atividade continua diante de mercados em constantes mudancas, estes aspectos
precisam ser destacados em um modelo de implantacdo de GC voltado as caracteristicas
da MO.

O conhecimento organizacional necessita ser armazenado de modo organizado e
sistematizado para que ndo seja perdido e para que seja facilmente recuperado sempre
gue necessario, e 0 modo mais adequado para isso € fazer uso da memaria organizacional.

A importancia da MO no modelo de GC foi confirmada, pois se verificou situa¢cdes em que
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0 conhecimento ndo era armazenado ou era armazenado sem critérios adequados, o que
impossibilitava seu uso posterior. E importante destacar que as TIC trazem muitas
contribuicbes que devem ser usufruidas para o armazenamento adequado do
conhecimento organizacional, bem como para a criacdo da memoria da organizacao.

Estando o conhecimento adequadamente armazenado na MO, ele precisa ser
disseminado e compartilhado entre todos os que podem dele fazer uso. O conhecimento é
armazenamento para que possa ser usado e para iSso as pessoas precisam saber onde
buscéa-lo. Além disso, o conhecimento precisa ser compartilhado e, para isso, precisa de
um ambiente propicio que envolve confianga, respeito, entre outras coisas. Este ambiente
foi encontrado nas organizacbes que participaram desta pesquisa, assim, foi possivel
observar a importancia do mesmo e, também, de inseri-lo como parte elementar de um
modelo de GC voltado as caracteristicas da MO.

O objetivo de todas as atividades da GC é fazer com que o conhecimento seja
utilizado para contribuir com a construcao de vantagens competitivas sustentaveis. Diante
da importancia do uso do conhecimento, a etapa de utilizacdo do conhecimento é
fundamental e precisa ser considerada em um modelo de GC. As organiza¢Ges devem criar
estruturas e processos voltados ao reuso do conhecimento. Nas organizagdes pesquisadas
nao foram identificados procedimentos formais que fizessem com que as habilidades e
ativos de conhecimentos fossem colocados em uso, mas seus gestores afirmaram que o
conhecimento era utilizado nas atividades organizacionais. O desenvolvimento de
procedimentos formais contribui para o uso do conhecimento organizacional e, portanto, se
justifica fazer parte do modelo de GC.

A perecibilidade do conhecimento e o descarte do conhecimento desnecessario sdo
elementos que precisam ser disseminados no ambiente organizacional, 0 que enfatiza a
importancia da existéncia de uma etapa para avaliar o conhecimento em um modelo de GC.
Além dos aspectos acima destacados, a avaliagcdo do conhecimento deve analisar seu grau
de generalizacao, interesse e relevancia.

A avaliacdo precisa incluir a verificacdo dos resultados obtidos pela GC para que
esta gestdo receba 0s recursos necessarios e para que ajustes que se facam necessarios
sejam realizados. Mediante a isso, se infere que a avaliagdo é fundamental para a GC e,
portanto, precisa ser considerada no modelo de GC.

O quadro a seguir demonstra as caracteristicas encontradas nas organizacdes

pesquisadas que vao ao encontro das caracteristicas do modelo de GC analisado.
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Quadro 1 — Adequacao do modelo analisado

Processos Caracteristicas das organizacfes pesquisadas | Caracteristicas do
modelo analisado
adequadas ao contexto
pesquisado

Identificar e existéncia de funciondrios antigos; e envolver memoria

e haixa rotatividade de funcionarios; organizacional;

e Praticas voltadas a identificacdo de e Seu primeiro processo
conhecimento necesséario ndo eram realizadas ser a identificacéo das
de modo formal; necessidades de

e Os funcionarios tinham conhecimento da conhecimento;
missao e da visdo organizacional; e Implantacdo por meio

e Visdo de que a escolha de um projeto piloto; de projeto piloto;

e Principal objetivo a ser alcangado com a GC foi | « Contemplar a andlise
a reducéo de problemas ocasionados pela falta situacional dos fatores
de funcionérios capacitados e com 0s criticos de sucesso.
conhecimentos necessarios para realizacdo de
suas atividades;

e O levantamento situacional dos FCS da GC
nao era realizado.

Criar/Obter e O conhecimento e a experiéncia de e EXxisténcia de

colaboradores mais antigos, os treinamentos e processo para

0s programas de capacitacdo e aprendizagem criacdo/obtencéo de
foram as formas mais recorrentes para a conhecimento;
criagcdo e obtencdo de conhecimento; e Contar com atividades

e As formas para buscar conhecimento eram para conversao do
internet e escritdrios especializados em areas conhecimento
de despachantes, advocacia e contabilidade; individual em

e Realizacdo de atividades em equipe como organizacional;
forma de conversédo do conhecimento individual | e Considerar o uso de
em organizacional, TIC e de ambiente

e N&o havia socializagdo ou compartilhamento externo para criacdo e
do conhecimento adquirido apos a realizacdo obtencédo de
de treinamentos e capacitacoes; conhecimento.

e O WhatsApp foi a ferramenta mais citada como
uso de TIC para converter conhecimento
individual em organizacional.

Armazenar e As organizagdes ndo armazenavam e Importancia da

conhecimento de forma sistematica e memoria
organizada. organizacional;

e As organizagdes ndo dispunham de MO; e UsodasTIC

e As organizac¢des nao faziam uso de direcionadas ao
ferramentas voltadas ao armazenamento do armazenamento do
conhecimento. conhecimento.

Disseminar/ | e Disseminacdo de informacéo pelo WhatsApp e | e Existéncia de

Compatrtilhar

Instagram; e reunides periddicas com as
equipes de trabalho foram as formas
identificadas para disseminar e compartilhar
conhecimento;

Existéncia de colaboradores mais antigos que
detinham muito conhecimento e experiéncia;
Inexisténcia de horma ou procedimento formal
para o compartilhamento do conhecimento;

processo para
compartilhar e
disseminar o
conhecimento;
Importancia da MO;
Uso das TIC para que
0 conhecimento seja
compartilhado e
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Existéncia de politicas motivacionais e de
recompensa, porém voltadas a GC.
Sistemas de informacao e as redes sociais
eram as tecnologias mais utilizadas para
compartilhar e disseminar o conhecimento;
Apenas um relato de compartilhamento e
disseminacdo de conhecimento com o
ambiente externo.

disseminado na
organizacao;
Importancia do
ambiente adequado
para a disseminagéo e
compartilhamento do
conhecimento.

nao era realizado;

Trabalho em equipe, politicas motivacionais e
de recompensa, treinamentos e capacitagées
como atividades de GC,;

A falta de pessoas e de tempo foram as
principais barreiras elencadas para o
desenvolvimento de um projeto piloto de GC.

Utilizar Uso do conhecimento nas atividades Existéncia de
organizacionais, porém sem instrumentos para processo para uso e
verificar essa utilizacdo; reuso do
A necessidade de seguir legislagbes, normas e conhecimento;
regulamentacdes técnicas e setoriais eram Dispor de estruturas
formas de fazer com que o conhecimento fosse voltadas ao reuso do
usado; conhecimento;
Inexisténcia de armazenamento organizado do Abranger
conhecimento. procedimentos formais

para que as
habilidades e ativos de
conhecimentos sejam
colocados em uso.

Avaliar O descarte de conhecimento desnecessario Existéncia de etapa

para avaliar o
conhecimento;
Importancia de
analisar o grau de
generalizacéo,
interesse e relevancia
do conhecimento;
Incluir a verificacdo
dos resultados obtidos
pela GC

Fonte: desenvolvido pela autora.

A partir da analise do Quadro 1 e por meio da analise dos dados e dos resultados
obtidos, € possivel concluir que o modelo de GC de Damian e Moro-Cabero (2020) se
mostra adequado para ser utilizado no contexto pesquisado e se acredita que, devido ao
estagio ainda incipiente da GC nas organiza¢des pesquisadas, adequacdes ao modelo

estudado nao foram identificadas.
4 CONCLUSOES

A partir da analise dos dados, verificou-se que as organizacdes do setor de servigcos
de Ribeirdo Preto ndo possuiam atividades e processos formais voltados a GC e a MO.
Além disso, a abrangéncia e a profundidade dos principais conceitos envolvidos com GC e

MO, por vezes, ndo eram claros aos gestores que participaram das entrevistas.
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Embora reconhecessem a importancia da gestdo do conhecimento voltada a
memaria organizacional e de contarem com ambientes adequados a implantacdo da GC,
se averiguou que as TIC, essenciais para a GC voltada a MO, eram subutilizadas.

O fato de serem organizacdes consolidadas em seus mercados de atuacao e de
apresentarem baixo turnover, além de contarem com profissionais que estdo nas
organizacfes ha muito tempo, as colocam como candidatas preparadas para a aplicacao
do modelo de GC de Damian e Moro-Cabero (2020).

Face a importancia e relevancia do conhecimento para as organizagdes, o principal
resultado a ser destacado é a aplicabilidade do modelo de gestdo do conhecimento voltado
a MO em organizacdes de servicos, com o intuito de auxiliar o sucesso da implantacdo e
do desenvolvimento da GC nas organizacbes em um setor de grande destaque para a
contexto brasileiro. Diante deste resultado, acredita-se que o objetivo deste estudo foi
atingido, bem como representa uma importante contribuicdo gerencial.

Em relacdo ao ambiente pesquisado, se considera que o modelo de Damian e Moro-
Cabero (2020) traz uma importante contribuicdo inovativa ao agregar a abordagem da MO
ao estado da arte sobre o modelo de GC nas organiza¢des. Se acredita que gestores,
analistas, pesquisadores e demais interessados possam fazer uso desse modelo para que
a GC seja implantada com sucesso nas organizacoes.

As principais contribuicdes teoricas desta pesquisa para a area académica estdo
voltadas a realizacdo de estudos que envolvem a GC voltada a memdéria organizacional.
Com a verificagcao da aplicabilidade do modelo de GC voltado a MO, se espera que novas
fronteiras no campo da GC possam ser pesquisadas e descobertas na area da Cl.

No que diz respeito a area gerencial, este estudo contribui com a confirmacédo da
aplicabilidade de um modelo de GC voltado a MO, com o intuito de que as organizacdes
possam desfrutar dos beneficios da GC e construir vantagens competitivas sustentaveis.
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