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Resumo: Tendo como caracteristicas recorrentes a abrangéncia e complexidade, a gestdo do
conhecimento tende a ser implantada por meio de modelos que auxiliem as organizacGes nesta
tarefa. Estes modelos devem considerar a memdria organizacional, como é o caso do modelo
desenvolvido por Damian e Moro-Cabero (2020). Diante das caracteristicas do modelo apresentado
pelas autoras, o objetivo deste trabalho é identificar as necessidades de adequagdes do mesmo por
meio de sua validacdo em empresas brasileiras e espanholas para que ele possa ser utilizado com
sucesso em um numero cada vez maior de organiza¢Oes. Para tanto, foi realizado um levantamento
bibliografico sobre os conceitos envolvidos na pesquisa e entrevistas com gestores de organiza¢des
brasileiras e espanholas. Como resultados, se destaca que o modelo analisado se mostrou adequado,
porém adequagoes devem ser consideradas.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; memdria organizacional; modelo de implantagdo; Brasil;
Espanha.

Abstract: With scope and complexity as recurring characteristics, knowledge management tends to
be implemented through models that help organizations in this task. These models must consider
organizational memory, as is the case with the model developed by Damian and Moro-Cabero (2020).
Given the characteristics of the model presented by the authors, the objective of this work is to
identify the need for adjustments to it through validation in Brazilian and Spanish companies so that
it can be used successfully in an increasing number of organizations. To this end, a bibliographic
survey was carried out on the concepts involved in the research and interviews with managers from
Brazilian and Spanish organizations were carried out. As a result, it is highlighted that the analyzed
model proved to be adequate, but adjustments must be considered.

Keywords: knowledge management; organizational memory; deployment model; Brazil; Spain.

1 INTRODUCAO

Em meio a um mundo globalizado e com altos niveis de competitividade, a existéncia
de um recurso que leve a construcdo de vantagens competitivas sustentaveis, é questdo
estratégica, como é o caso do conhecimento. Hoffman (2009, p. 16) compreende o

conhecimento como “a informacdo valiosa da mente humana”, a qual se agrega valor por
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meio da experiéncia, valores, crencas, habilidades e discernimentos de seus possuidores, ou

seja, as pessoas. A importancia do conhecimento é validada por Casado (2020) que afirma
que tal recurso é gradativamente aceito como o valor diferenciado das empresas.

Diante da relevancia do conhecimento, sua gestdo se faz necessdria. A Gestao do
Conhecimento (GC), de acordo com Stefano e Sartori (2016), pode ser compreendida como
um modo ordenado para aquisi¢do, organizacdo e comunica¢do do conhecimento, a fim de
que seja possivel alcangar resultados mais eficazes através da facilitagdo do processo
decisério e de defini¢cOes de estratégias que a GC pode contribuir. Os processos da gestdo do
conhecimento destacados por Antunes e Pinheiro (2020) sdo os de criagao, armazenamento,
acesso e disseminagado dos recursos intelectuais de uma organizagao.

Para a organizacdo e armazenamento do conhecimento, tem-se a Memodria
Organizacional (MO) que, segundo Freire et al. (2012, p. 43), se refere a “a criacdo de um
acervo com informacgdes, sendo também uma espécie de “ferramenta” da organizacdo para
o gerenciamento do conhecimento e das tarefas individuais e do grupo”.

Por se tratar de uma gestdo abrangente e complexa, se recomenda que a
implantagao da gestao do conhecimento seja realizada por meio de modelos que auxiliem as
organizacdes nesta tarefa. Estes modelos devem considerar a memdaria organizacional, como
é o caso do modelo de implantacdo da gestdao do conhecimento que considera as
caracteristicas da memoria organizacional desenvolvido por Damian e Moro-Cabero (2020).
Diante das caracteristicas do modelo apresentado pelas autoras, o problema a ser
investigado é o seguinte: quais sdo as adequacdes necessarias do modelo em questdo para
gue ele possa ser utilizado com sucesso em um numero cada vez maior de organizagdes? O
objetivo deste trabalho é identificar as necessidades de adequacdes do mesmo por meio de
sua validacdo em empresas brasileiras e espanholas para que ele possa ser utilizado com
sucesso em um numero cada vez maior de organizagoes.

O desenvolvimento deste trabalho se justifica pela posicdo estratégica que o
conhecimento ocupa nas organiza¢des, porquanto sua gestdo passa a ser essencial. Além
disso, se acredita que este trabalho possa chamar a atencdo para temas t3do relevantes na

Ciéncia da Informacao como Gestdao do Conhecimento e Meméria Organizacional.
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2 DESENVOLVIMENTO

Com significativa competéncia de colaborar para o incremento da competitividade

das organizacbes, Cerdd (2013) declara que o conhecimento se tornou a mais nova e
relevante matéria-prima do Século XXI.

O conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,

informagdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura

para a avaliagdo e incorporagdao de novas experiéncias e informagdes. Ele tem

origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma

estar embutido ndo s6 em documentos ou repositdrios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais (Davenport; Prusak, 1998, p. 6).

Takeuchi e Nonaka (2008) ressaltam que o conhecimento é um recurso proveniente
do processo cognitivo dos seres humanos que, normalmente, estd relacionado com as
atividades organizacionais. E o somatério do conhecimento dos individuos que compdem a
organizacdo que levam ao conhecimento organizacional (Oliveira; Oliveira; Lima, 2016).
Deste modo, é possivel compreender que o conhecimento organizacional ndo existe por si
so, porquanto sua gestdo se faz essencial.

A gestdo do conhecimento, conforme Silva, Damian e Santarém-Segundo (2016, p.
31), se volta para “[...] a construcdo de um ambiente de aprendizado que preencha as
lacunas informacionais de uma sociedade pds-industrial [...] a partir da criacdo, identificacao,
integragdo, recuperagdo, compartilhamento e utilizagdo do conhecimento dentro de
diversos ambientes”. Garcia-Holgado e Garcia-Pefialvo (2016) declaram que os processos de
desenvolvimento e compartilhamento sdao fundamentais para a GC, pois cuidam para que o
conhecimento seja frequentemente atualizado e, assim, reflita os atuais entendimentos e
necessidades. O foco da GC estd no uso do conhecimento nas mais diversas atividades
desenvolvidas pelas organizacbes, especialmente as envolvidas com o processo decisério
(Santos; Damian, 2018).

Toledo, Ferreira e Brazil (2014) esclarecem que a gestdo do conhecimento estimula o
fomento a um ambiente comunicacional, uma vez que oportuniza o uso e transferéncia de
informacdes. Outras vantagens da GC s3do destacadas por Oliveira-Del-Massa, Damian e
Valentim (2018) como: proporciona planejamentos e tomadas de decisdes assertivas, ainda

que em cenarios econdmicos e/ou politicos incertos, uma vez que a GC assegura os
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processos decisérios com perspectivas logicas e consistentes; e, propicia qualidade,

criatividade e inovagao nos contextos organizacionais.

Para que os beneficios da gestdo do conhecimento possam ser usufruidos, o
conhecimento precisa estar armazenado de modo ordenado e, para tanto, as organizagdes
devem fazer uso da memdria organizacional. Antunes e Pinheiro (2020) relacionam a
memOadria organizacional com os processos de aquisi¢do, retenc¢do e recuperagao e a definem
pelo modo que as organizagdes armazenam conhecimento para uso futuro. O uso da MO,
ainda segundo os autores, tem influéncia direta no desempenho e nos resultados
organizacionais. A memoria organizacional diz respeito a “habilidade das organiza¢des para
salvar, reter e fazer uso de informagdes do passado nas atividades atuais. E um elemento
chave que permite que as organiza¢Ges aprendam dos erros e acertos do passado” (Melgar-
Sasieta; Bepler; Pacheco, 2011, p. 1).

Para além das questdes envolvidas com a memodria organizacional, Shahabadi,
Kimiaei e Arbab Afzali (2018) afirmam que a gestdo do conhecimento apresenta aspectos
comportamentais, culturais, tecnoldgicos e estratégicos, o que permite vislumbrar a
abrangéncia e a complexidade desta gestdo. Portanto, se indica que a implantacdo da GC se
dé por meio do uso de modelos, porque eles, de acordo com Bennet e Bennet (2004),
permitem que se compreenda, de maneira realista, a GC nas organiza¢des, entendendo as
organizacbes como estruturas de conhecimento, além de oferecer uma compreensao
aprofundada da GC e dos elementos envolvidos, evidenciando os individuos e seus
conhecimentos.

Apesar de existir um numero expressivo de modelos de implanta¢ao da gestao do
conhecimento, Damian e Moro-Cabero (2020) verificaram que eles pouco traziam, em suas
estruturas, elementos relacionados a memdria organizacional e, para sanar esta lacuna,
desenvolveram um modelo de implantacdo da GC que considera as caracteristicas da MO.

Este modelo, ao se basear nos processos de GC, contém os seguintes processos:

e |dentificar: composto pelas seguintes responsabilidades: divulgar a missdo e a
visdo da organizacdo para todos que a compdem; selecionar o projeto piloto para

a implantacdo da GC; definir os objetivos esperados GC; definir os conhecimentos
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necessarios para a realizar as atividades abrangidas pelo projeto; e desenvolver
um levantamento situacional dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) da GC.

e Criar/obter: se preocupa com as condigdes que as organizagles precisam ofertar
para que as pessoas gerem conhecimento relevante que seja convertido em
conhecimento organizacional. Estas condigdes envolvem a analise e melhoria das
condicdes referentes aos fatores criticos de sucesso da GC citados na etapa
anterior.

e Armazenar: se volta para a manutengdo ordenada e sistematizada do
conhecimento criado para evitar que ele seja perdido e possa ser utilizado
qguando necessario.

e Disseminar/compartilhar: para que o conhecimento possa ser utilizado, ele deve
ser disseminado, compartilhado, e esse é o objetivo deste processo.

e Utilizar: a finalidade deste processo é fazer com o conhecimento criado, obtido,
armazenado, disseminado e compartilhado através dos processos anteriores, seja
utilizado nas atividades organizacionais, para, assim, agregar valor a elas.

e Avaliar: cuida da avaliacdo do conhecimento armazenado para certificar se ele
continua sendo valido e se o seu armazenamento continua necessario. Abrange
também a avaliacdao dos resultados obtidos por meio da GC para que essa gestao
receba os recursos necessarios para continuar com suas atividades e para que os
ajustes necessarios sejam realizados para que resultados significativos possam ser

alcancados.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A natureza da pesquisa é qualitativa, qualificada como exploratéria. As empresas do
setor de servicos de Ribeirdo Preto, Estado de S3o Paulo, no Brasil, e as do setor carnico de
Salamanca, na Espanha, compdem o universo desta pesquisa.

Foi desenvolvido um levantamento bibliografico com as principais obras e autores da
Ciéncia da Informacdo que abordam gestdo do conhecimento, modelo de implantacdo da GC

e memoria organizacional. Na sequéncia, gestores de empresas do setor de servicos da
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cidade de Ribeirdo Preto, Estado de S3o Paulo e gestores do setor carnico de Salamanca,

Espanha, foram entrevistados para identificar possiveis adequag¢des para melhorar o uso do
modelo de gestao do conhecimento voltado a memdria organizacional de Damian e Moro-
Cabero (2020). As entrevistas contemplaram os processos do modelo de GC estudado, bem
como as principais caracteristicas das empresas envolvidas nesta pesquisa.

A analise de conteudo de Bardin (2011) foi utilizada para a realizagcdao da pesquisa
qualitativa, usando a analise categorial, com categorias definidas a priori, representadas
pelas etapas do modelo de implantacdo da gestdo do conhecimento de Damian e Moro-
Cabero (2020). Bardin (2011) apresenta a analise tematica ou categorial, ou seja, um
conjunto de operacdes para desmembrar um texto em categorias (unidades). Com as
categorias definidas a priori, a analise categorial foi utilizada nesta pesquisa. As categorias
utilizadas diziam respeito as etapas do modelo de GC de Damian e Moro-Cabero (2020). Um
total de 18 entrevistas foram realizadas: nove com gestores brasileiros e nove com gestores
espanhais.

Para a anadlise e interpretacdo dos resultados, os objetivos do trabalho foram
resgatados e relacionados com o referencial tedrico-metodoldgico que fundamenta a
pesquisa. Aqui, as caracteristicas voltadas aos contextos analisados que poderiam influenciar
na aplicabilidade do modelo de implanta¢dao da gestdao do conhecimento de Damian e Moro-

Cabero (2020) foram ressaltadas.

4 RESULTADOS

O Quadro 1 seguir destaca as principais caracteristicas das empresas envolvidas nesta

pesquisa.

Quadro 1 — Caracteristicas das empresas pesquisadas

Caracteristica Empresas brasileiras \ Empresas espanholas

Tempo médio de existéncia 21 15
Numero de empresas que possuiam filiais 01 02
Numero de colaboradores de 09 a 400 de 06 a 49
Numero de empresas com funcionarios antigos 09 09
Numero de empresas com baixa rotatividade de funcionarios 09 09

Fonte: Dados da pesquisa (2024).
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Quanto a gestdao do conhecimento, as seguintes observacdes devem ser feitas em

relagao as caracteristicas demonstradas no Quadro 1:

1)

2)

3)

4)

as empresas pesquisadas se encontravam consolidadas em seus mercados de

atuacdo, o que representa um cenario positivo para a GC;

em empresas sem filiais, os colaboradores tendem a se concentrar em um mesmo
espaco fisico, de modo que existe uma possibilidade maior deles se encontrarem,

trocar ideias e compartilhar conhecimento, o que é muito importante para a GC;

independentemente do numero de colaboradores que uma empresa possua, €
preciso reconhecer a relevancia deles, porque sdo eles que geram, compartilham e

usam conhecimento;

a existéncia de colaboradores com muito tempo na empresa, bem como empresas
com baixa rotatividade de funcionarios diminui o risco que o conhecimento seja
perdido, como ocorre quando um colaborador deixa uma empresa que nao tem a GC

implantada.

O Quadro 2 traz a presenca (Sim) ou a auséncia (Nao) de atividades relacionadas aos

processos de GC do modelo de Damian e Moro-Cabero (2020) nas empresas pesquisadas.

Ao verificar as informa¢des do Quadro 2, é possivel observar que, apesar de

contextos aparentemente distintos (empresas do setor de servicos no Brasil e empresas do

setor cdrnico na Espanha), a presenca ou auséncia das atividades relacionadas aos processos

de GC do modelo de Damian e Moro-Cabero (2020) é exatamente igual nas empresas

pesquisadas. Todas as 20 atividades analisadas tiveram comportamentos semelhantes tanto

nas empresas brasileiras quanto nas empresas espanholas. A seguir, se apresenta uma

analise relativa a cada uma dessas atividades:

. Identificar o conhecimento necessario para as atividades organizacionais:
ndo foi verificada nenhuma atividade voltada a identificacdo do conhecimento que as
organizacdes demandavam para exercer suas atividades. Foi possivel observar um

desconhecimento de como fazer essa identificacdo que foi colocada como primeira
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atividade do modelo de GC analisado justamente por que é, a partir daqui que as

demais atividades de GC sao realizadas. Diante do observado, se recomenda que o
modelo de GC de Damian e Moro-Cabero (2020) forneca maneiras pelas quais essa

identificacdo possa ser feita.

Quadro 2 — Presenca das atividades relacionadas aos processos de GC do modelo de Damian e Moro-
Cabero (2020)

. Empresas Empresas
Processo Atividades p . .
e brasileiras espanholas

Identificar o conhecimento necessario para as atividades - -
. . Nao Nao
organizacionais
Divulgar a missdo e a visdo organizacional para todos os . .
L Sim Sim
funciondrios
- Concordar que a implantagdo da GC se dé através de um . .
Identificar . . d P ¢ Sim Sim
projeto piloto
Definir os objetivos a serem alcangados com a GC neste . .
. Sim Sim
projeto
Fazer o levantamento situacional dos fatores criticos de - -
~ . Nao Nao
sucesso da gestao do conhecimento
Desenvolver iniciativas de GC para criacdo e obtengdo de
. Sim Sim
conhecimento
Criar/obter Utilizar formas para buscar conhecimento Sim Sim
Realizar atividades para a conversdo do conhecimento Sim Sim
individual em conhecimento organizacional
Fazer uso de memoria organizacional N3o Nao
Registrar, de modo sistematico e ordenado, o
conhecimento para que ele possa ser facilmente Nao Nao
Armazenar .
recuperado sempre que for preciso
Utilizar ferramentas para o armazenamento organizado do ~
. Nao Nao
conhecimento.
Ofertar ambiente propicio para o compartilhamento do
. Sim Sim
conhecimento
Dispor de politicas motivacionais voltadas ao ~ =
. . . . Nao Nao
Disseminar/ compartilhamento do conhecimento
Compartilhar Executar atividades voltadas a disseminagdo e ao Sim Sim
compartilhamento do conhecimento
Utilizar TIC para compartilhar e disseminar o
. Sim Sim
conhecimento
Fazer com que os funcionarios saibam a quem recorrer Sim Sim
quando precisar buscar conhecimento
- Usar conhecimento nas atividades diarias para o
Utilizar . - . Sim Sim
desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis
Dispor de instrumentos ou indicadores que para verificar o -
. Nao Nao
uso do conhecimento
Descartar conhecimento desnecessario Nao Nao
Avaliar Mensurar os resultados advindos das atividades voltadas o
. Nao Nao
ao conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa (2024).
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° Divulgar a missdao e a visao organizacional para todos os funcionarios: os
gestores entrevistados informaram que a missdo e a visdo organizacional eram de
conhecimento de todos, sempre divulgadas na contratacdao de colaboradores, em
treinamentos e reunides, e disponibilizadas nos sites das organizagbes que
dispunham desta ferramenta. O modelo de GC de Damian e Moro-Cabero (2020) se
mostrou adequado em relagdo a esta atividade, ndao sendo identificadas necessidades
de ajustes.

° Concordar que a implantacao da GC se dé através de um projeto piloto: essa
concordancia alcangou a unanimidade entre os entrevistados que declararam ainda
gue o projeto piloto deveria envolver as atividades-fim de suas empresas. Apesar do
modelo de GC de Damian e Moro-Cabero (2020) se mostrar adequado quanto esta
atividade em relagao aos contextos estudados, se acredita que o modelo poderia
trazer orientacbes para que a escolha do projeto piloto fosse mais acertada. Estas
orientagdes envolveriam questdes quanto a area escolhida, tamanho e tempo do
projeto piloto, por exemplo.

° Definir os objetivos a serem alcangcados com a GC neste projeto: a falta de
colaboradores capacitados e com os conhecimentos necessarios para realizacdo de
suas atividades foi o principal objetivo apontado para ser atingido com uma eventual
implantacdo da GC. Esta situacdo retrata o que Dalkir (2005) denomina de “amnesia
corporativa” e que pode ser beneficiada com a implantacdo da GC, principalmente
guando essa gestdo fizer uso da memédria organizacional para reduzir a perda do
conhecimento organizacional, evitando que a amnésia acontec¢a. Nao se identificou
adequacoes necessdrias em relacdo a esta atividade.

° Fazer o levantamento situacional dos fatores criticos de sucesso da gestdo
organizacional: tanto as empresas brasileiras quanto as espanholas realizavam, de
modo informal, o levantamento situacional dos FCS da gestdo organizacional, mas
ndo dos FCS da gestdo do conhecimento. Como a realizacdo do levantamento e
adequacado dos FCS da gestdao do conhecimento estd diretamente relacionado com o

sucesso da implantacdo desta gestdo, se recomenda que, apesar de adequado, seja
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incorporado ao modelo de GC Damian e Moro-Cabero (2020), diretrizes voltadas a
esses FCS.

° Desenvolver iniciativas de GC para criacao e obtencdo de conhecimento:
ainda que ndo realizados formalmente e com frequéncias definidas, programas de
capacitacdo e aprendizagem, bem como o conhecimento advindo de colaboradores
mais experientes foram os meios utilizados pelas empresas brasileiras e espanholas
para a criacdo e obtencdo de conhecimento. Nesta atividade ndo foram identificados
pontos necessdrios de adequacdo do modelo de GC analisado.

° Utilizar formas para buscar conhecimento: as formas mais citadas pelas
empresas brasileiras para buscar conhecimento foram internet e escritérios
contratados especializados em areas de despachantes, advocacia e contabilidade. J3a
as empresas espanholas recorriam com mais frequéncia ao aporte de profissionais
qualificados. As empresas pesquisadas ainda ndo faziam uso de uma importante
fonte de conhecimento que, conforme destacado por Choo (1998), advém de seu
ambiente externo composto de clientes, fornecedores e parceiros. Ao modelo de GC
de Damian e Moro-Cabero (2020) poderia ser agregado valor se a ele fosse
adicionadas mecanismos de busca de conhecimento.

. Realizar atividades para a conversao do conhecimento individual em
conhecimento organizacional: o desenvolvimento do trabalho em equipe foi a
maneira utilizada pelas empresas pesquisadas para converter o conhecimento
individual em organizacional. O modelo de GC analisado se mostrou adequado em
relacdo a esta atividade e necessidades de ajustes ndo foram identificadas.

° Fazer uso de memdria organizacional: nao foi identificada nenhuma empresa
gue tivesse a MO implantada. Diante da relevdncia da MO para a gestdo do
conhecimento e, em especial para o modelo de Damian e Moro-Cabero (2020), se
considera oportuno que o modelo inclua atividades para a implanta¢ao da MO;

° Registrar, de modo sistematico e ordenado, o conhecimento para que ele
possa ser facilmente recuperado sempre que for preciso: as poucas empresas que
faziam o armazenamento do conhecimento, este ndo ocorria de forma adequada, o

gue inviabilizava ou dificultava a recuperacdo e uso do conhecimento armazenado.
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Se acredita que a adequacdo apontada na atividade anterior possa contribuir para
este contexto.

° Utilizar ferramentas para o armazenamento organizado do conhecimento:
as empresas pesquisadas ndo utilizavam ferramentas para armazenar o
conhecimento de modo ordenado, ainda que elas ndo tenham apresentado
limitagOes tecnoldgicas. Esta é mais uma situagao que justifica a adequag¢do apontada
em atividade anterior de que ao modelo de GC analisado seja agregadas atividades
para a implantagao da MO.

° Ofertar ambiente propicio para o compartilhamento do conhecimento: além
de oferecer um ambiente de confianca para os funcionarios, os gestores
entrevistados tinham plena consciéncia da importancia deste ambiente, porquanto
voltavam suas atencdes a ele. Mediante a situacdo encontrada, ndo se verificou
necessidades de ajustes no modelo de GC de Damian e Moro-Cabero (2020) voltada a
essa atividade.

° Dispor de politicas motivacionais voltadas ao compartilhamento do
conhecimento: Foram relatados exemplos de politicas motivacionais e de
recompensa utilizados pelas organizagcdes, mas nenhum deles era voltado a GC.
Como os gestores entrevistados demonstraram ter conhecimento sobre a
importancia dessas politicas para a gestdo do conhecimento, se acredita que
adequacgdes ao modelo de GC estudado nao sao necessarias para essa atividade.

° Executar atividades voltadas a disseminacdao e ao compartilhamento do
conhecimento: reunides e trabalho em equipe foram as maneiras mais recorrentes
trazidas pelos gestores entrevistados para a disseminacdo e compartilhamento do
conhecimento. Estas atividades poderiam agregar mais valor se fossem realizadas por
meio de normativas adequadas e se as empresas dispusessem de memoria
organizacional. Portanto, mais uma vez, é recomendavel que o modelo de GC de
Damian e Moro-Cabero (2020) inclua atividades para a implantacdo da MO.

° Utilizar TIC para compartilhar e disseminar o conhecimento: as empresas
pesquisadas utilizavam as TIC para compartilhar e disseminar o conhecimento, mas

esta utilizacdo ainda era incipiente e ndo acontecia para além dos muros
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organizacionais. Ainda que adequado a esta atividade, o modelo de GC de Damian e
Moro-Cabero (2020) poderia dispor de diretrizes direcionadas ao uso das TIC para o
compartilhamento e disseminacao do conhecimento.

. Fazer com que os funcionarios saibam a quem recorrer quando precisar
buscar conhecimento: de acordo com os gestores entrevistados, os funcionarios
sabiam a quem recorrer para buscar o conhecimento de que necessitam, sendo mais
comum a consulta a um colaborador mais experiente. Esta atividade poderia ser
beneficiada com a existéncia da memdria organizacional, o que ndo era o caso de
nenhuma das empresas pesquisadas. Diretrizes voltadas a identificacdo e
disseminac¢ado do conhecimento poderiam ser acrescidas ao modelo de GC de Damian
e Moro-Cabero (2020).

° Usar conhecimento nas atividades diarias para o desenvolvimento de
vantagens competitivas sustentdveis: todos os entrevistados afirmaram que o
conhecimento era utilizado nas atividades didrias das empresas. Por se tratar de uma
atividade realizada a contento, ajustes no modelo de GC estudado ndo foram
identificados.

° Dispor de instrumentos ou indicadores que para verificar o uso do
conhecimento: apesar de os entrevistados afirmarem que o conhecimento era
utilizado, ndo foi relatado nenhum instrumento ou indicador que verificasse este uso.
Devido a dificuldade relatada pelos gestores em dispor destes instrumentos, se
sugere que o modelo de GC de Damian e Moro-Cabero (2020) disponibilize diretrizes
para que instrumentos e indicadores para averiguar o uso do conhecimento sejam
desenvolvimentos.

° Descartar conhecimento desnecessdrio: em nenhuma empresa participante
deste estudo foi encontrado o descarte de conhecimento desnecessario, sendo ainda
assunto considerado como novidade por alguns dos entrevistados. A n3o realizacao
desse descarte pode estar relacionada com a falta de armazenamento ordenado de
conhecimento. Em sendo assim, a inclusdo de diretrizes para a implantacdo da
memdria organizacional no modelo analisado pode auxiliar na realizacdo desta

atividade.
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° Mensurar os resultados advindos das atividades voltadas ao conhecimento:
esta atividade nao era realizada em nenhuma das empresas pesquisadas. Mediante
as dificuldades conhecidas desta mensuracdo, é aconselhavel que o modelo de

Damian e Moro-Cabero (2020) traga diretrizes de como fazer esta medicao.

Diante das analises realizadas, as recomendag¢des de adequag¢des do modelo de GC
de Damian e Moro-Cabero (2020) sdo as seguintes: fornecer possibilidades de metodologias
para a identificacdo do conhecimento necessdrio para as atividades organizacionais; trazer
orientacdes para que a escolha do projeto piloto; incorporar diretrizes voltadas aos FCS da
gestdo do conhecimento; adicionar mecanismos de busca de conhecimento; dispor de
atividades para a implantacdo da memaria organizacional; agregar diretrizes para o uso das
TIC para o compartilhamento e dissemina¢dao do conhecimento; acrescentar diretrizes
voltadas a identificacdo e disseminacdo do conhecimento; disponibilizar diretrizes para que
instrumentos e indicadores de averiguacdo do uso do conhecimento sejam
desenvolvimentos; e trazer diretrizes de como mensurar os resultados advindos das
atividades voltadas ao conhecimento.

Dentre as adequac¢des acima listadas, se destaca a importancia do modelo analisado
“dispor de atividades para a implantacdo da memoria organizacional”, uma vez que a
necessidade da MO se mostrou em diversos momentos da andlise dos dados. E importante
frisar também que estas adequacbes foram sugeridas com o intuito de agregar valor ao
modelo de GC de Damian e Moro-Cabero (2020), uma vez que, por meio da analise dos
dados e dos resultados obtidos, se verifica que o modelo é adequado para uso nos contextos

pesquisados.

5 CONCLUSAO

A partir da analise dos dados se infere que adequag¢des no modelo de GC de Damian
e Moro-Cabero (2020) podem agregar valor ao mesmo, contribuindo para mais casos de
sucesso de implantacdo de GC nas organizacdes. Dentre os ajustes apontados, se destaca a

importancia da inclusdo de atividades voltadas para a implantacdo da memodria
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organizacional, pois os aspectos relacionados a MO foi constatado em diferentes atividades

que compuseram as categorias de analises.

E possivel concluir ainda que as empresas pesquisadas ndo dispunham de atividades
e processos formais de gestao do conhecimento e de memdria organizacional.

Embora se conclua que as adequacdes sugeridas podem agregar valor ao modelo
analisado, entende-se que o modelo de GC de Damian e Moro-Cabero (2020) tal como se
encontra é adequado para ser utilizado nas empresas brasileiras e espanholas pesquisadas.

O principal resultado a ser destacado diz respeito as adequacdes sugeridas para que
o modelo analisado possa ser utilizado e que leve a mais casos de sucesso de implantagao da
gestdao do conhecimento voltado a MO nas organizagdes.

Em relagdo ao ambiente pesquisado, se considera que os ajustes recomendados para
o modelo de Damian e Moro-Cabero (2020) representem uma importante contribuicdo ao
agregar valor a um modelo de implantacdo de GC que se complementa com a memdria
organizacional. Com isso, se espera que gestores, analistas, pesquisadores e demais
interessados possam utilizar este modelo para que a GC seja implantada com sucesso nas
organizacgodes.

As principais contribui¢cdes deste trabalho para a area académica envolvem a
realizacdo de pesquisas sobre a gestdao do conhecimento e de sua complementariedade a
memodria organizacional. Com as sugestdes de adequacdes do modelo de implantacdo da GC
voltado a MO, se acredita que novas divisas no campo da GC possam ser pesquisadas e
exploradas na area da Ciéncia da Informagao.

Em relagcdo a drea gerencial, esta pesquisa reforca a aplicabilidade de um modelo de
implantagao da gestao do conhecimento voltado a memaria organizacional, agregando valor

ao mesmo, de modo que as organizacdes possam usufruir dos beneficios advindos da GC.
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