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Trilha 1: Teorias e Desenvolvimento

Analise Bibliométrica sobre a Gestao do Conhecimento no Contexto da
Seguranca Cibernética
Bibliometric Analysis on Knowledge Management in the Context of
Cybersecurity
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RESUMO

Com este estudo busca-se investigar a producao cientifica relacionada com a gestdo do conhecimento
nas organizagdes no contexto da seguranca cibernética. Em um trabalho inédito, sdo fornecidas
implicagdes para as organizagdes a medida que desenvolvem capacidades relacionadas a seguranga
cibernética e a gestdo do conhecimento para competir de forma eficaz na economia digital. Utilizou-se
ametodologia da analise bibliométrica que aborda a pesquisa em um modelo predominante quantitativo,
demonstrando a importancia da analise do tema abordado. Como resultados sdo apresentadas as
principais caracteristicas da literatura, possibilitando identificar temas que podem ser aprofundados em
estudos futuros, como a colaboragdo e o compartilhamento de conhecimento. Sao apresentadas ainda
lacunas relacionadas ao tema de gestdo de identidade digital, com seus impactos e consequéncias
relacionadas ao individuo e a gestdo do conhecimento, tratando também de barreiras como os
preconceitos organizacionais quanto ao compartilhamento de conhecimento entre os stakeholders.
Palavras-chave: seguranca cibernética, gestdo do conhecimento, estratégia, colaboragéo.

ABSTRACT

This study aims to investigate the scientific production involving knowledge management in
organizations in the context of cybersecurity. In first-of-its-kind work, implications are provided for
organizations as they develop capabilities related to cybersecurity and knowledge management to
compete effectively in the digital economy. We used the methodology of bibliometric analysis that
approaches the research in a predominant quantitative model, demonstrating the importance of the
study of the theme addressed. As a result, the main characteristics of the literature are presented, making
it possible to identify themes that can be deepened in future studies, such as collaboration and knowledge
sharing. Gaps related to the theme of digital identity management, with its impacts and consequences
related to individual and knowledge management, are also presented, addressing barriers such as
organizational biases regarding sharing knowledge among stakeholders.

Keywords: cybersecurity, knowledge management, strategy, collaboration.

1 INTRODUCAO

Com este estudo busca-se investigar a evolugdo da produgao cientifica relacionada com

a gestdo do conhecimento nas organizagdes, no contexto da seguranca cibernética. A economia
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digital fundamenta-se nas novas tecnologias ofertadas pelo mercado. Em geral, segundo Lettieri
(2021), a economia digital experimenta um crescimento exponencial e molda as novas relagdes
de oferta e demanda em todo o ecossistema econdmico. Embora a tecnologia tenha levado a
avangos significativos para a economia digital, particularmente pelo uso da Internet, Agrafiotis
et al. (2018) argumentam que a Internet também expds organizacdes e individuos a uma série
de novos riscos resultantes de ataques através de interfaces digitais. E essencial que as
organizagdes adotem e implementem uma forte abordagem de segurancga cibernética para
mitigar perdas financeiras. Proteger de forma inteligente os sistemas relevantes ¢ uma questao-
chave a ser analisada com urgéncia (Sarker et al., 2020).

Em um cendrio em que a Unica certeza ¢ a incerteza, assim atua a seguranga cibernética,
a forma de se criar vantagem competitiva para as organizacdes ¢ o conhecimento. A
transformagdo dos mercados com novas tecnologias, competidores multiplicando-se e os
produtos tornando-se obsoletos a cada dia, fazem das organizagdes verdadeiras maquina de
processamento de conhecimento (Takeuchi; Nonaka, 2009), tanto para a inovacdo, quanto para
a defesa da organizagao.

Surge assim, a necessidade de estreita colaboragdo entre as organizagdes, com 0
compartilhamento de informagdes sensiveis. Isto permite a agilidade na gestdo das operagdes
de seguranca cibernética, com o apoio da gestdo das informagdes, base da estratégia e da
ciberdefesa. Construir uma base de conhecimento comum de seguranga cibernética ¢ uma
maneira eficiente de colaboragdo e compartilhamento de aprendizagens (Takahashi;
Kadobayashi, 2015).

Entretanto, para Heinrich, Uhl e Josi (2018), a seguranca cibernética ¢ mais
comportamental do que puramente técnica. Assim, gera a necessidade de colocar o foco no fator
humano para criar uma visao de gestao do conhecimento, promover a mudanga comportamental
e fornecer entidades de conhecimento relevantes. Identificar, avaliar e treinar as habilidades e
conhecimentos necessarios ¢ o caminho para aumentar a seguranga cibernética, quando trata a
educagdo e o treinamento de conscientizagdo como abordagens importantes para o tema. No
entanto, surpreendentemente pouco se sabe sobre a questdo do que ensinar exatamente € por
qual motivo especifico. Nao deveria existir uma crise em larga escala na seguranga cibernética.
Economicamente, ataques e violagdes bem-sucedidas sdo um desastre, tanto financeiramente
quanto em termos de reputacdo. Embora o tema seja fortemente discutido no meio cientifico e

publico, as empresas invistam grandes quantias em seguranga cibernética e as regulamentagdes
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governamentais busquem impor politicas e procedimentos rigorosos, a realidade ¢ vista como
um cenario de guerra, com ameacas ¢ ataques didrios. Como os individuos sdo a maior ameaca
a seguranca cibernética, o topico também ¢ relevante no nivel organizacional (Heinrich; Uhl;
Josi, 2018).

A seguranca cibernética também ¢ uma questdo de pessoas, € a pesquisa
comportamental sobre seguranca da informacdo ¢ critica. O aprendizado individual sobre
segurancga cibernética nao ¢ formal e linear, mas complexo e baseado em rede. A forma como
o conhecimento ¢ criado e compartilhado esta em constante mudanga na era digital. As pessoas
nas organizagdes realizam acdes que influenciam a postura de seguranca cibernética de uma
organizacdo e essas agdes recebem influéncias politicas, de procedimentos e ferramentas, como
a gestdo do conhecimento (Patnayakuni; Patnayakuni; Gupta, 2017).

A Gestao do Conhecimento nos ambientes corporativos ¢ de suma importancia para a
sustentacao da cadeia de valor das empresas. Ela emprega metodologias para que haja a criagao
e o compartilhamento de conhecimento entre os individuos em um ambiente propicio para essa
construcao. Em contrapartida, hd o conceito de Seguranca da Informagao, que visa proteger a
informagdo e orientar os processos para que haja a menor exposi¢cdo possivel. O estudo de
Buogo et al. (2019) evidencia a importancia que a seguranca cibernética possui diante da
criagdo do conhecimento nas Organizagdes, com a necessidade de uma Gestdo do
Conhecimento Segura.

No Brasil, por exemplo, o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (MCTI, 2023)
langou o programa Hackers do Bem para o fortalecimento do conhecimento e da seguranca
cibernética, com a capacitagdo de profissionais em larga escala. Ao todo serdo investidos R$
32,6 milhdes em recursos para formar mais de 30 mil pessoas até¢ 2025. Além do processo de
formacdo, o objetivo também ¢ construir um hub nacional de ciberseguranca, integrar
stakeholders e buscar principalmente a inovagao para a sociedade (MCTI, 2023).

A Agéncia Espacial Europeia (ESA), como um exemplo pratico, realizou um desafio
para os especialistas em seguranca cibernética do setor espacial para interferir na operagdo de
um nano satélite de demonstragao da agéncia. Os participantes deveriam utilizar técnicas éticas
de ataques hackers para assumir o controle do sistema. Demonstrou-se assim, que 0 acesso nao
autorizado a este ambiente pode causar danos graves ao satélite ou levar a perda do controle da
missdo, com a necessidade de um alto nivel de resiliéncia cibernética no ambiente operacional

especifico do espago (Padilha, 2023).
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Estes exemplos apresentam ag¢des importantes que envolvem a gestdo do conhecimento
no contexto da seguranca cibernética, mas o que a literatura apresenta sobre o tema, apesar dos
melhores esfor¢os ¢ um déficit significativo. Além disso, esforcos significativos sdo necessarios
para definir fungdes especificas de seguranga cibernética com mais cuidado para a proéxima
geracdo de ameagas cibernéticas por meio do conhecimento, de forma continua e evolutiva
(Samtani; Zhao; Krishnan, 2023).

Diante da relevancia do tema, um estudo bibliométrico sobre a gestdo do conhecimento
e da seguranca cibernética pode apresentar contribuicdes importantes para estudiosos,
interessados pelo tema e especialistas, com a possibilidade de identificar lacunas importantes e

até¢ mesmo a necessidade de aprofundar estudos ja realizados.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao do Conhecimento

A histdria da filosofia desde o periodo grego pode ser vista como o processo de busca
de uma resposta a pergunta “O que ¢ o conhecimento?”. Apesar das diferengas fundamentais
entre o racionalismo e o empirismo, os filésofos ocidentais em geral concordam que
conhecimento ¢ a “crenga verdadeira justificada”, um conceito introduzido inicialmente por
Platdo em Ménon, Pédon e Teeteto. Assim, as duas principais abordagens a epistemologia, o
racionalismo e o empirismo, diferem radicalmente quanto ao que constitui a verdadeira fonte
de conhecimento. Outra diferenga fundamental ¢ o método através do qual se obtém o
conhecimento. O racionalismo alega que se pode obter o conhecimento por deducgio,
recorrendo-se a construtos mentais como conceitos, leis ou teorias. O empirismo, por outro
lado, argumenta que o conhecimento ¢ obtido por indugdo, a partir de experiéncias sensoriais
especificas (Takeuchi; Nonaka, 2009).

Para Davenport, de Long e Beers (1998) conhecimento ¢ informagdo combinada com
experiéncia em determinado contexto, com interpretacdo e consequente reflexdo.
Conhecimento ¢ informag¢do, que agrega alto valor e que estd pronta para ser utilizada em
decisdes e agdes. Embora o conhecimento e a informagdo possam ser dificeis de distinguir,
ambos sdo mais valiosos e envolvem mais participagdo humana do que os dados brutos nos
quais esbanjamos a informatizacao durante os tltimos quarenta anos. Dada a importancia de tal
ativo, ndo ¢ surpreendente que as organizagdes em todos os lugares estejam prestando aten¢ao

ao conhecimento — explorando o que € e como cria-lo, transferi-lo e usa-lo de forma mais eficaz.
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A andlise conceitual, entretanto, ¢ de pouca utilidade para os profissionais que se
deparam com questdes sobre o que especificamente devem fazer como gestores do
conhecimento. Uma maneira de uma organizacdo fazer isso ¢ tratar o conhecimento como
qualquer outro ativo em seu balango. No entanto, quando uma empresa enfrenta concorrentes
com bom desempenho, a diferenca entre sucesso e fracasso pode depender da eficiéncia com
que ela gerencia o seu conhecimento (Davenport; De Long; Beers, 1998).

Para Sanchez e Mahoney (1996), em estudo sobre a modularidade tanto em projetos de
produtos quanto em projetos de organizagdes, a medida que mais empresas comegam a usar a
modularidade ndo apenas para criar maior variedade de produtos, mas também como uma nova
estrutura para aprendizado estratégico agressivo e gestdo do conhecimento mais eficaz, novas
dindmicas de inovagado estdo sendo criadas cujas implicagdes para a competi¢do impulsionada
pela tecnologia convidam a uma investiga¢do mais aprofundada (Sanchez; Mahoney, 1996).

Da mesma forma, no estudo de Alavi e Leidner (2001), o conhecimento pode ser tratado
como um recurso organizacional e significativo. Para eles, as empresas grandes e globais, as
tecnologias da informagdo serdo entrelagadas com estratégias e processos de gestdo do
conhecimento organizacional. O maior interesse no conhecimento organizacional e na gestao
do conhecimento decorre da transi¢do para a economia do conhecimento, onde o conhecimento
¢ visto como a principal fonte de criacdo de valor e vantagem competitiva sustentavel. A visao
do conhecimento como um objeto sugere uma perspectiva de gestdo do conhecimento que se
concentra em construcdo e gestdo de estoques de conhecimento. Ver o conhecimento como um
processo implica em uma capacidade cognitiva ou intelectual ou ambas. A gestdo do
conhecimento permite que as empresas melhorem a qualidade das solugdes para os clientes, aos
problemas do cliente, reduzir as chamadas de servigo de campo e tornar-se mais orientado para
o cliente estabelecer solugdes consistentes para os mesmos tipos de problemas, aumentar a
resolu¢do na primeira chamada (Alavi; Leidner, 2001).

Esses conhecimentos tratados como ativos se originaram nas mentes criativas dos
funciondrios e gerentes dentro da organiza¢do. A gestdo do conhecimento ¢ o que uma
organizacdo faz para criar valor, tratando da conceituagdo, revisdo, consolidagdo, e fases de
acdo de criar, proteger, combinar, coordenar e recuperar conhecimento. O processo ¢ dificil
para uma organiza¢do dominar, a menos que primeiro crie um ambiente de compartilhamento
de conhecimento no qual todos promovam e utilizem ativamente o sistema de gestdo do

conhecimento. A cultura corporativa tem um papel importante na gestdo do conhecimento e
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construir uma cultura de compartilhamento ¢ o elemento chave para o desenvolvimento de uma
cultura organizacional que nutre aprendizagem organizacional e inteligéncia organizacional
(Mcgriff, 2000).

Os processos de criacdo do conhecimento desencadeiam a criatividade organizacional
(Lee; Choi, 2003). Embora uma empresa tenha acesso ao conhecimento, habilidades e
experiéncia dos funcionarios, ela pode precisar possuir boas capacidades de gerenciamento de
ferramentas de gestdo do conhecimento para garantir a utilizagdo eficaz do capital humano no
desenvolvimento da experiéncia organizacional para inovacdo. A gestdo do conhecimento pode
influenciar a relagdo entre as praticas estratégicas de RH e o desempenho da inovagdo. Um
melhor nivel de capacidade de gestdo do conhecimento pode estimular pensamentos criativos e
inovadores que podem levar a um melhor desempenho da inovagao (Chen; Huang, 2009).

A gestdo do conhecimento combina processos e a possibilidade de compartilhar com a
aplicacdo de ferramentas tecnologicas para digitalizar, armazenar e tornar universalmente
disponivel, via redes eletronicas, enfatizando o compartilhamento do conhecimento, a
conversao entre o conhecimento implicito e o conhecimento explicito, a comunidade de pratica
e a inovagdo do conhecimento, portanto, fornece um suporte essencial para a constru¢ao do
conhecimento, avango da sabedoria individual e coletiva (Gan; Zhu, 2007).

Assim, a gestdo do conhecimento desempenha um papel potencialmente mediador na
conexao do contexto organizacional e da estratégia com a eficacia organizacional. Acredita-se
que a gestdo do conhecimento bem-sucedida tenha o potencial de aumentar a vantagem
competitiva de uma organizacdo, o foco no cliente, as relagdes e o desenvolvimento dos
funcionarios, a inova¢do, devido ao relacionamento do tema com os aspectos da cultura
organizacional, estrutura e tecnologia que estdo diretamente relacionados a gestdo do
conhecimento. A gestdo do conhecimento ndo ¢ apenas uma pratica gerencial independente,
mas também um mecanismo central que alavanca a influéncia cultural, estrutural e estratégica
organizacional na eficdcia organizacional.

Projetar projetos de gestdo do conhecimento geralmente envolve mudancas
organizacionais. E crucial ter uma visao holistica, considerando todos os trés fatores ao projetar
e realizar as mudangas pretendidas (Zheng; Yang; Mclean, 2010). O relacionamento da gestao
do conhecimento ao individuo e a estratégia organizacional apresentam uma forte possibilidade
de fortalecer as agdes de seguranca cibernética, considerando os conceitos apresentados na

secdo seguinte.
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2.2 Seguranca Cibernética

A seguranca cibernética ¢ uma disciplina complexa e multidisciplinar baseada em
computacdo que tem suas raizes na década de 1960, no primeiro artigo sobre seguranca e
privacidade em sistemas de computador publicado por Ware (1967). Assim, Ware (1970)
apresenta os controles de seguranca para sistemas de computador e enfatiza o design de um
sistema seguro para fornecer prote¢do contra os varios tipos de vulnerabilidades, como
divulgacdo acidental, penetragdo deliberada, infiltracdo ativa e ataque fisico (Lechner, 2017).

Na literatura, a seguranga cibernética ¢ usada como um termo amplo. A Unido
Internacional de Telecomunicagdes (ITU) define a seguranga cibernética como a coleta de
ferramentas, politicas, conceitos de seguranga, salvaguardas de seguranga, diretrizes,
abordagens de gerenciamento de riscos, agdes, treinamento, melhores praticas, garantias e
tecnologias que possam ser usadas para proteger o ambiente cibernético, a organizagdo e os
ativos do usudrio. A seguranga cibernética se esfor¢a para garantir a realizagdo e manuten¢ao
das propriedades de seguranca da organizagdo e dos ativos do usudrio contra riscos relevantes
de seguranca no ambiente cibernético (Solms; Niekerk, 2013).

Para Xin et al. (2018), a segurancga cibernética ¢ um conjunto de tecnologias e processos
projetados para proteger computadores, redes, programas ¢ dados contra-ataques e acesso,
alteracdo ou destrui¢do ndo autorizados, consistindo em um sistema de seguranga incluindo
firewalls, software antivirus e sistemas de detec¢do de intrusdes (IDS). Os IDSs ajudam a
descobrir, determinar e identificar comportamentos ndo autorizados do sistema, como uso,
copia, modificacdo e destruicdo.

Os ataques cibernéticos, segundo Agrafiotis et al. (2018), incluem furtos de segredos
corporativos, sabotagem de sistemas e a copia de dados de clientes para vender suas identidades
na dark web, para facilitar outros crimes. S3o exemplos dos tipos de atos que sdo perpetrados e
podem resultar em danos a uma organizagdo que depende de tecnologias digitais para conduzir
seus negocios, € que muitas vezes sao guardides dos dados e metadados das pessoas.

Outra defini¢do relacionada a seguranca cibernética € o “dano cibernético”, definido por
Agrafiotis et al. (2018) como o dano que surge como resultado direto de um ataque realizado
total ou parcialmente, por meio de infraestruturas digitais, e as informacdes, dispositivos e
aplicativos de software que essas infraestruturas sdo compostas.

Os principais tipos de danos cibernéticos relatados por Agrafiotis ef al. (2018) sdo os

danos fisicos ou digitais (ou seja, danos que descrevem um efeito negativo fisico ou digital em
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alguém ou algo), os danos econdmicos (ou seja, danos relacionados a consequéncias financeiras
ou econdmicas negativas), os danos psicologicos (ou seja, dano que se concentra em um
individuo e seu bem-estar mental e psique), os danos reputacionais (ou seja, danos relativos a
opinido geral sobre uma entidade) e os danos sociais e societais (ou seja, captura de danos que
podem resultar em um contexto social ou sociedade de forma mais ampla) (Agrafiotis et al.,
2018).

Embora as solugdes tecnoldgicas para a protecdo da seguranca cibernética tenham sido
aprimoradas, para Andrade e Yoo (2019), é necessario considerar a utilizacdo de estratégias
proativas de defesa, ainda mais com o grande nimero de variantes de ameagas e ataques em
expansdo continua com o uso de tecnologias emergentes. Alguns dos ataques que as
organizacgdes enfrentam diariamente sdo os ataques a sistemas industriais de /o7, a propagacao
de malware, a botnet IoT e os ataques DDoS e ataques remotos. A seguranga cibernética, por
outro lado, ndo € necessariamente a protecdo do ciberespago em si, mas também a protecdo de
tudo que funciona no ciberespago e qualquer um de seus ativos que podem ser alcangados via
ciberespaco (Solms; Niekerk, 2013).

A estratégia de seguranca cibernética da empresa envolve quatro camadas de protegao,
que sdo preparacdo, prevengao, resposta e recuperagdo. A preparagdo refere-se a esforcos que
incluem politicas de seguranga, padrdes técnicos, programas de conscientizagdo de
funciondrios, coordenacdo multifuncional, planejamento de seguranga cibernética e
participagdo em grupos de trabalho externos. Para tal, nas organizac¢des existem diferentes
agentes atuando nas questdes de seguranca cibernética, entre elas a area de tecnologia
operacional e a tecnologia da informacdo. A importancia de se definir prioridades de forma
convergente estd diretamente relacionada aos riscos cibernéticos e ao aumento de
vulnerabilidades (Auffret et al., 2017).

Agrafiotis et al. (2018) e Madnick et al. (2017) esclarecem que ha estudos que
abordaram a seguranga cibernética focando especificamente nas questdes técnicas, por
exemplo, hardware e software, e elementos detalhados dos proprios sistemas de seguranga ou
eventos especificos, como o tempo médio-para-falha. Embora esses esfor¢os sejam necessarios,
muitas vezes eles ndo olham para a seguranca cibernética de forma holistica e geralmente
negligenciam considerar seus aspectos organizacionais (Madnick et al., 2017).

Segundo Lettieri (2021), a Consultoria Deloitte fez uma pesquisa com 122 executivos

de empresas brasileiras, das quais 41% confirmaram terem sido atacadas, ataque cibernético.
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As principais medidas adotadas por essas empresas foram a revisdo da governanca e

procedimentos de seguranca; a atualizacdo da infraestrutura; a criagdo de programa de

conscientizacdo em toda a empresa; maiores investimentos em seguranca cibernética; maior

monitoramento dos incidentes; revisdo de configuracdes de ambientes em cloud; criptografia

de banco de dados e comunicagdo e maior rigidez com fornecedores e terceiros.

No Quadro 1 apresentam-se os autores e conceitos de seguranga cibernética

identificados durante a elaboracdo do estudo. Vale destacar que os dados identificados servem

como contribui¢do ao entendimento dos conceitos de seguranga cibernética e que ndo esgotam

o0 tema.

Quadro 1 — Autores x Conceitos de Seguranga Cibernética Identificados

Autores

Conceitos

Ware (1970)

Um sistema seguro deve fornecer protecdo contra os varios tipos de
vulnerabilidades, como divulgacdo acidental, penetracdo deliberada, infiltragdo
ativa e ataque fisico.

Solms e Niekerk (2013)

A seguranga cibernética, por outro lado, ndo é necessariamente apenas a prote¢ao
do ciberespaco em si, mas também a prote¢do daqueles que funcionam no
ciberespago e qualquer um de seus ativos que podem ser alcangados via
ciberespago.

Solms e Niekerk (2013)

A Unido Internacional de Telecomunicagdes (ITU) define a seguranga cibernética
como a coleta de ferramentas, politicas, conceitos de seguranga, salvaguardas de
seguranca, diretrizes, abordagens de gerenciamento de riscos, agdes, treinamento,
melhores praticas, garantias e tecnologias que possam ser usadas para proteger o
ambiente cibernético, a organizagdo e os ativos do usudrio.

Fischer (2015)

O ato de proteger os sistemas de tecnologia da informagéo e comunicagdo e seus
conteudos.

Babiceanu e Seker (2016)

A ciberseguranga ¢ um campo em rapido crescimento na ciéncia da computago
que se dedica a salvaguardar a privacidade, confidencialidade e integridade dos
dados digitais armazenados e¢/ou transmitidos em qualquer formato através de redes
internas e/ou pela Internet.

Radovan e Golub (2017)

A seguranga cibernética para Tecnologia da Informagdo (TI) concentra-se na
protecdo necessaria para garantir a confidencialidade, integridade e disponibilidade
dos sistemas eletronicos de comunicagdo de informagdes.

Xin et al. (2018)

A seguranga cibernética ¢ um conjunto de tecnologias e processos projetados para
proteger computadores, redes, programas e¢ dados contra-ataques e acesso,
alterag@o ou destrui¢do ndo autorizados, consistindo em um sistema de seguranca
incluindo firewalls, software antivirus e sistemas de deteccdo de intrusdes (IDS)

Lykou et al. (2019)

A seguranga cibernética pode ser definida como o conjunto de ferramentas,
politicas, salvaguardas de seguranca, diretrizes, abordagens de gerenciamento de
risco, treinamento, melhores praticas, garantias e tecnologias usadas para proteger
o ambiente cibernético e os ativos das organizagdes.

Sarker et al. (2020)

A seguranca cibernética ¢ um conjunto de tecnologias e processos projetados para
proteger computadores, redes, programas e dados contra possiveis ataques, danos
ou acesso ndo autorizado.

Fonte: Elaborado pelos autores com base na literatura estudada.
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Identifica-se na parte conceitual da segurancga cibernética a necessidade de protecao em
todos as dire¢des, envolvendo a proteg¢do do ciberespaco, da privacidade de dados, das pessoas,

dos sistemas, contra ameagas e ataques cibernéticos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo apresentam-se os procedimentos metodologicos que apoiaram o estudo
bibliométrico, auxiliando na compreensdo e investigacdo da literatura. Bibliometria ¢ a
aplicagdo de métodos estatisticos ao estudo de dados bibliograficos. Pode ser usado para
determinar a estrutura intelectual de qualquer campo cientifico (Baker et al., 2021).

Utilizou-se a metodologia bibliométrica para analise, que aborda a pesquisa em um
modelo predominante quantitativo. O processo da bibliometria ¢ baseado em palavras-chave e
termos de pesquisa com uma estratégia de pesquisa replicavel e definida. Embora este estudo
ndo possa ser considerado exaustivo, isso fornece uma visao geral significativa da relagdo entre
a gestao do conhecimento e o papel desempenhado pela ciberseguranga (Lezzi et al., 2018).

Segundo Aria e Cuccurullo (2017), o processo de coleta de dados considera cinco etapas
principais, comecando pelo desenho do estudo, a coleta de dados, a analise, visualizacdo e
interpretagdo. Em seguida, definem-se os critérios de pesquisa, selecdo de artigos e, por fim,
avaliagdo de estudos. Toda a andlise principal foi construida com o apoio de um pacote
bibliométrico chamado Bibliometrix® com o uso da ferramenta R ¢ a utilizagdo de varios testes
bibliométricos. A interpretacdo dos resultados ¢ meramente descritiva, mas insights, criticas ou
previsdes foram inseridas quando aplicavel.

Na coleta de dados, selecionaram-se os bancos de dados que contém os dados
bibliométricos, filtrou-se o conjunto de documentos principais e exportaram-se os dados do
banco de dados selecionado. A pesquisa foi realizada nos bancos de dados da Web of Science
(WoS) - Clarivate e Scopus. Por razdes de relevancia dos estudos, utilizou-se a ordem dos
artigos por quantidade de citagdes. As pesquisas ocorreram em julho de 2023. A defini¢cdo dos
critérios de pesquisa utiliza as palavras-chave knowledge management e cybersecurity, como
apresentado na Tabela 1, com a busca por tdpicos para o primeiro termo e todos os campos para
o segundo termos na base Web of Science. Foi realizada também a busca por titulo, abstract e
palavras-chave, para a base Scopus. O termo de pesquisa foi elaborado com as férmulas

TS=("Knowledge management") AND ALL=(cybersecurity) para a base de dados Web of
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Science e (TITLE-ABS-KEY ("knowledge management") AND TITLE-ABS-KEY
(cybersecurity)) no processo de pesquisa avangada do banco de dados Scopus.

A Tabela 1 apresenta os totais da busca em cada etapa do processo, sendo a unificacio
das bases WoS e Scopus totaliza 157 documentos, com a eliminagdo das duplicidades, restam
141 documentos, utilizando os recursos do Software R. A elimina¢do das duplicidades da base
de dados Scopus ou Web of Science ndo apresentou diferengas nos relatérios gerados no
Bibliometrix. Os filtros 1 e 2 foram aplicados a base de dados unificada. O filtro 1 tratou da
eliminagdo de titulos sem relagdo com o tema da pesquisa ou qualquer relagdo com o objetivo
do estudo, por meio da leitura individual. O filtro 2 tratou da analise dos resumos de cada um

dos artigos restantes, totalizando 33 documentos ao final do processo.

Tabela 1 — Quantidades de estudos

Bases cientificas Termos de pesquisa Quantidade
WoS TS=("Knowledge @anagement") AND 2
ALL=(cybersecurity)
(TITLE-ABS-KEY ("knowledge
Scopus management") AND TITLE-ABS-KEY 135
(cybersecurity))
Duplicidades Eliminadas ) 16
Subtotal (base unificada) =) 141
Filtro (1) — Analise de titulos ) 50
Filtro (2) — Analise de resumos ) 58
Total Final =) 33

Fonte: Elaborado pelos autores

As principais informacdes identificadas sobre o acervo total analisado, utilizando o
Bibliometrix®, foram resumidas na Tabela 2. O periodo em que foram achadas publicagdes ¢
de 2014 a 2023. Nao foram utilizados filtros relacionados a periodos nas buscas nas bases de
dados. Foram identificadas 31 revistas, 33 documentos, com um crescimento médio anual de
10,72 % das publicagdes. Foram identificados também 99 autores, 142 palavras-chave destes

autores, 147 referéncias utilizadas e 6,03 citacdes médias por documento.

Tabela 2 — Principais informagdes do acervo

Item Informacio
Periodo pesquisado 2014:2023
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Item Informacio
Revistas 31
Documentos 33
Crescimento médio anual de publicacdes 10,72 %
Idade média dos documentos 2,88
Autores 99
Palavras-chave dos autores 142
Referéncias 147
M¢dia de citagdes por documento 6,03

Fonte: Elaborado pelos autores

A taxa de crescimento anual média identificada na tabela 2 de 10,72% e a idade média
dos documentos de 2,88 anos demonstram que existem oportunidades crescentes de anélises e
publicagdes que possam apresentar maior profundidade ao tema. Da mesma forma, o numero
de referéncias de 147 relacionado a média de 6,03 citagdes por documento apresentam a

informacdo de concentracdo de autores utilizados nas referéncias dos estudos identificados.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Resultados e Analise
A producdo cientifica analisada no periodo entre 2014 e 2023 apresenta nos termos
gestdo do conhecimento e seguranga cibernética uma evolug¢do constante, com maior produgao
cientifica a partir de 2021, com pico em 2022 com 8 publicagdes, conforme a Figura 1. O termo
de pesquisa que envolve este estudo, gestdo do conhecimento e seguranga cibernética, teve sua
primeira publicagdo em 2014, considerando ser o tema seguranga cibernética relativamente
novo. O ano de 2023 apresenta dados parciais no periodo de coleta, mas foi mantido na Figura

1, considerando a importancia de comparag@o ao ano anterior.
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Figura 1 — Evoluc¢ao da producao cientifica (2014 a 2023)
Fonte: Elaborado pelos autores

Os periodicos sdo 0s meios em que os artigos sdo publicados. Foram avaliados os
principais periodicos relacionados aos temas de pesquisa em loT e servigos financeiros. Os
periddicos de destaque citado localmente, considerando critérios de relevancia, foram MIS
Quarterly com 13 artigos publicados e Organization Science com 12 artigos publicados,

demonstrados na Figura 2.
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MIS Quarterly

Strategic Management Journal
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Communications of Association for Computing Machinery

Figura 2 — Periddicos Mais Citados Localmente
Fonte: Web of Science (2023) e Scopus (2023)
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A Figura 3 apresenta a producdo cientifica dos sete paises com maior produgado,
destacando os Estados Unidos com oito produgdes, a Alemanha com seis produgdes e o Reino
Unido, com quatro produgdes. Com trés produgdes, identificamos o Canad4d e com duas
produgdes identificamos a Finlandia, Japdo e Roménia. No periodo analisado, foram
identificados também que os paises mais citados, considerando os Estados Unidos com 48
citacdes, o Japao com 27 citagdes, o Cazaquistdo com 20 citacdes e a Alemanha com 17

citacdes, como os mais relevantes.

o S

Regido Freq.
Estados Unidos
Alemanha
Reino Unido
Canada
Finlandia
Japao

Roménia

N NN WS O

Figura 3 — Produgao Cientifica por Pais.
Fonte: Web of Science (2023) e Scopus (2023)

Em relagdo a frequéncia de palavras, a Figura 4 exibe a relevancia das palavras-chave
plus. As palavras-chave plus consistem em palavras e frases identificadas nos titulos dos artigos
citados (Joshi, 2016). Na andlise de relevancia, o termo Knowledge management foi
mencionado 26 vezes, cybersecurity - 23 vezes, network security - 6 vezes e security of data -

cinco vezes, como os termos mais relevantes.
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Figura 4 —Palavras mais relevantes — palavras-chave plus
Fonte: Web of Science (2023) e Scopus (2023), Bibliometrix®

Mapas tematicos sdo muito intuitivos e permitem aos pesquisadores analisarem a
evolucdo dos topicos nos quatro quadrantes diferentes, identificados com base em sua
centralidade (tragcada no eixo X) e densidade (tragada no eixo Y). Contudo, a centralidade muda
o nivel de intera¢des entre clusters, ou seja, até que ponto um tépico estd conectado a outros
topicos e, por sua vez, significativo em um dominio especifico (Cobo et al., 2011).

Por outro lado, a densidade mede o nivel de coesdo intra-cluster, especificando na
medida em que as palavras-chave em cada cluster estdo conectadas e, portanto, um tema ¢
desenvolvido. Nesse sentido, o quadrante superior direito contém temas com alta centralidade
e densidade: temas que podem influenciar o campo da pesquisa e sdo bem desenvolvidos.

O quadrante inferior direito mostra temas transversais para uma disciplina, podendo

influenciar outros topicos (ou seja, eles tém alta centralidade), mas sendo fracamente
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estabelecidos internamente (ou seja, eles tém baixa densidade). O quadrante inferior esquerdo
destaca topicos que estdo surgindo ou desaparecendo, pois eles tém baixa centralidade e
densidade. Por fim, o quadrante superior esquerdo inclui temas de nicho entre os estudiosos,
que sdo internamente bem desenvolvidos (alta densidade), mas ndo sdo capazes de influenciar
outros temas (baixa centralidade).

Observou-se, portanto, que como palavras-chave knowledge management,
cybersecurity e network security possuem forte relacionamento, considerados temas motores
durante o periodo analisado, na Figura 5. Na verdade, caracterizam-se por alta relevancia e alta
densidade, o que significa que podem influenciar outros temas, mas sdo desenvolvidos e

apresentam oportunidades importantes para futuras pesquisas.
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Figura 5 — Mapa tematico — palavras-chave plus
Fonte: Web of Science (2023) e Scopus (2023), Bibliometrix®

Da mesma forma, os termos risk assessment, embedded systems e intelligent buildings,
sdo considerados temas motores com menor relevancia, mas que sdo capazes de influenciar
muitos outros temas. Observou-se que o quadrante superior direito contém temas motores,
sugerindo que sdo temas capazes de influenciar o campo da pesquisa e bem desenvolvidos ao

mesmo tempo. A analise da Figura 5 confirma a importancia de aprofundar estudos envolvendo
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temas de gestdo do conhecimento e seguranca cibernética, com oportunidades e necessidades
de aprofundamento.

Na Figura 6, identificam-se os documentos mais citados globalmente, sendo que o artigo

de Takahashi e Kadobayashi (2015), com 27 citagdes, vem a ser o documento que mais

contribuiu para os estudos identificados.

TAKAHASHI T, 2015, COMPUT )

BAJRAMOVIC E, 2016, IEEE INT SMART CITIES...
STEINKE J, 2015, IEEE SECUR PRIVACY
OBITADE PO, 2019, | BIG DATA
AKHMETOV B, 2019, ADV INTELL SYS COMPUT
STURM T, 2021, MIS Q
BRUNET-THORNTON R, 2018, ANAL THE IMPACT...
RUSS M, 2021, SUSTAINABILITY
PETRENKO S, 2020, COMMUN COMPUT INFO SCI

ANDOH-BAIDOO F, 2014, INF TECHNOL DEV

Figura 6 — Documentos mais Citados Globalmente
Fonte: Web of Science (2023) e Scopus (2023), Bibliometrix®

No processo de andlise bibliométrica identifica-se um potencial consideravel para
aprofundar a literatura relacionada ao tema e ao objetivo do estudo, considerando o tema gestao
do conhecimento e seguranca cibernética, quando analisado em conjunto aos termos

colaboragdo, compartilhamento e identidade digital.

4.2 Discussiao

O fator humano esta no centro da discussdo da gestdo do conhecimento (Chen; Huang,
2009) e, da mesma forma, da segurancga cibernética (Heinrich; Uhl; Josi, 2018; Vasileva, 2022).
Sem as pessoas, ndo haveria conhecimento e sem conhecimento ndo haveria defesa, protecao,
inteligéncia ou estratégia. O fator humano, na literatura, apresenta relagdes importantes com a
vantagem competitiva (Alavi; Leidner, 2001; Heinrich; Uhl; Josi, 2018), a cultura
organizacional (Mcgriff, 2000), a necessidade de maior colaboragdo (Takahashi; Kadobayashi,
2015), do entendimento dos comportamentos das pessoas em ac¢des proativas de protecdo, como

em agoes colaborativas de defesa (Patnayakuni; Patnayakuni; Gupta, 2017).
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O processo de decisdo apoiado pela gestdo do conhecimento e das carateristicas da
seguranca cibernética deixam claro que as organizagdes estdo mudando de uma abordagem
reativa para uma abordagem proativa para proteger os ativos de informagdes, em que
identificam e respondem as ameagas antes que um invasor possa causar danos (Obitade, 2019).

A gestdo do conhecimento torna-se uma ferramenta para lidar com questdes de
seguranga cibernética, desde que enfatiza os fatores sociais, organizacionais e tecnologicos
inter-relacionados envolvidos na seguranca cibernética. Um sistema de gestao do conhecimento
¢ um sistema sociotécnico de desenvolvimento e compartilhamento de conhecimento que ¢
influenciado por diversos fatores humanos e culturais da organizacdo, bem como pelos fatores
de risco e prevaléncia da segurancga cibernética (Wang; Wang, 2021).

Aprendizagem com incidentes em questdes de seguranga cibernética podem ser evitados
com o compartilhamento de conhecimento e experiéncias. Os sistemas ciberfisicos, por
exemplo, fazem parte de muitas infraestruturas criticas, como automagao industrial e sistemas
de transporte. Assim, os incidentes de seguranca direcionados aos sistemas ciberfisicos podem
ter consequéncias prejudiciais para ativos e pessoas. Como os incidentes tendem a ocorrer
novamente, compartilhar conhecimento sobre esses incidentes pode ajudar as organizacdes a
estarem mais preparadas para prevenir, mitigar ou investigar futuros incidentes. Em sintese, os
incidentes de seguranga representam uma enorme ameaga para a sociedade (Alrimawi ef al.,
2022; Patterson; Nurse; Franqueira, 2023).

Para Ursache (2022), uma combinagdo de tecnologia, sistemas de gestdo do
conhecimento e assimilacdo de novos conhecimentos ¢ o melhor caminho para a organizagao
se manter competitiva com inovagdo. No contexto de crescente digitalizacdo das economias, a
preocupagdo em proteger informacdes vém com a mesma intensidade de assegurar o
conhecimento organizacional. Para ele, uma forma de assegurar o conhecimento no mundo
digital, ou pelo menos experimentd-lo, ¢ via ciberseguranga, um conceito através do qual podem
ser encontradas soluc¢des inovadoras (Ursache, 2022).

Ha uma percepgdo crescente por parte dos legisladores, especialistas em politicas e
profissionais de que os riscos cibernéticos e os vetores de ameagas constituem um desafio
critico e estratégico para todas as operacgdes espaciais. A atengdo profissional e os recursos dos
stakeholders estdo comecando a se concentrar em medidas baseadas no conhecimento para
mitigar esses riscos e ameacas. As atividades baseadas no espago dependem da funcionalidade

confidvel dos sistemas de computador e das comunicagdes sem fio que os conectam por meio
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do uso do recurso do espectro eletromagnético, todos os quais constituem partes da
infraestrutura do ciberespago na Terra e no espago (Housen-Couriel, 2023).

Samtani, Zhao e Krishnan (2023) apontam em seus estudos para algumas areas
promissoras de desenvolvimento de inteligéncia artificial que podem trazer beneficios
significativos para a gestdo do conhecimento e para a seguranca cibernética. Estas areas sdo: a)
Inteligéncia de ameagas cibernéticas que se concentra na identificacdo de ameagas emergentes
e dos principais agentes de ameacas para ajudar a permitir processos eficazes de tomada de
decisdes de seguranga cibernética, b) desinformagdo e propaganda computacional que busca
identificar contetidos falsos ou enganosos no ciberespaco e ¢) centros de operagdes de seguranga
que visam produzir recursos operacionais de seguranga cibernética para muitas organizagdes €
abrangem tarefas como gerenciamento de vulnerabilidades e gerenciamento de senhas com
técnicas de andlise habilitadas, como aprendizado profundo, aprendizado de maquina, ciéncia
de rede, modelos generativos, aprendizado por refor¢o, anélise de texto e outras técnicas, podem
funcionar para o Gerenciamento Seguro de Conhecimento e, de maneira mais ampla, para a
seguranga cibernética (Samtani; Zhao; Krishnan, 2023).

Sdo identificadas diferentes topicos e abordagens relacionadas a importancia do fator
humano, cultura, comportamentos, necessidades, experiéncias além das questdes técnicas e
sociotécnicas envolvidas em todos os processos organizacionais, apontando que a vantagem
competitiva, a inovagdo e a estratégias ganham agilidade e eficdcia no uso da gestdo do

conhecimento para o contexto da seguranga cibernética.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo fornece implicagdes praticas para as organizagdes a medida que estas
desenvolvem capacidades para competir de forma eficaz na economia digital. Primeiro, os
resultados demonstram a importancia da analise da gestdo do conhecimento para o contexto da
seguranca cibernética. Os resultados demonstram que as empresas que adotam e utilizam
recursos de colaboragdo, compartilhamento e gestdo tém maior possibilidade de obter
resultados em agdes de seguranga cibernética.

A literatura analisada sugere que, embora a gestdo do conhecimento possa contribuir
para um desempenho empresarial superior e melhorar a protecdo cibernética, os recursos
adequados precisam estar presentes em uma organizagdo para alcancar os resultados
pretendidos.
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A Gestao do Conhecimento nos ambientes corporativos € de suma importancia para que
a organizacdo trate das ameacgas e incidentes de seguranca. A organizagdo deve empregar
metodologias para que haja a criacdo e o compartilhamento de conhecimento entre os
individuos e stakeholders em um ambiente propicio para essa constru¢do (Buogo et al., 2019).

Para que os individuos e organizagdes tomem decisdes coerentes no contexto da
seguranga cibernética ¢ necessaria a constru¢do de modelo de gerenciamento e aprendizado,
sem preconceitos organizacdes, encapsulado em um quadro de dilema ético (Russ, 2021).

Como contribuigdo sdo apresentadas as principais caracteristicas da literatura que
permeia o os temas de gestdo do conhecimento, possibilitando identificar temas que podem ser
aprofundados em estudos futuros, como a colaboragdo e o compartilhamento de conhecimento.
Sao apresentadas ainda lacunas relacionadas ao tema de gestao de identidade com seus impactos
e consequéncias relacionadas ao individuo e a gestdo do conhecimento.

Com a transformacao digital nas organizagdes, produtos e servigos, com o crescente uso
de dispositivos de comunicagdo e de inteligéncia artificial, surgem diferentes forcas de inovagao
digital, criando diferentes niveis de desafios, obtendo beneficios claros para individuos,
clientes, servigos e organizagdes.

Novos estudos poderdo aprofundar a investigagdo realizada, abordando com maior
detalhe a gestdo do conhecimento no contexto da seguranca cibernética, focando em suas
possibilidades de utilizagdo, como transpor preconceitos organizacionais relacionados a
informagdes confidenciais e em questdes organizacionais ou individuais, como proposta de

valor para a sociedade.
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RESUMO

O conhecimento desempenha um papel fundamental no processo de tomada de decisdes e nas estratégias
organizacionais. No entanto, garantir e assegurar a qualidade desse conhecimento ¢ um desafio
significativo. Este artigo tem como principal objetivo revisar a literatura cientifica no contexto
organizacional, a fim de identificar os pardmetros e atributos utilizados para avaliar a qualidade do
conhecimento. A revisdo da literatura foi conduzida por meio de uma analise de estudos publicados,
abrangendo as bases de dados eletronicas Scopus, Web of Science e IEEE Xplore. Foram selecionados
dez estudos completos para analise, utilizando termos relevantes, como "knowledge quality criteria",
"knowledge quality indicators", "Knowledge quality assessment", "Knowledge quality evaluation" e
"Knowledge quality attributes". Os parametros identificados foram analisados através de uma matriz de
sintese. Os resultados revelaram uma ampla variedade de pardmetros utilizados para medir a qualidade
do conhecimento, com destaque para precisao, completude, consisténcia e credibilidade. Além disso,
foram identificados parametros adicionais, como redundancia, complexidade e usabilidade do
conhecimento. Esses parametros desempenham um papel fundamental na avaliagdo e melhoria continua
da qualidade do conhecimento, bem como em areas relacionadas a qualidade da informacao e qualidade
de dados. A identificagdo e compreensao desses parametros tém implicagdes praticas significativas: (i)
as organizagdes podem utiliza-los como diretrizes para avaliar e aprimorar a qualidade do conhecimento
em suas respectivas areas; (ii) a aplicagdo adequada desses pardmetros pode contribuir para decisoes
mais confiaveis e eficazes; e (iii) eles fornecem uma base para o desenvolvimento de frameworks e
ferramentas de avaliagdo da qualidade do conhecimento.

Palavras-chave: qualidade do conhecimento, atributos de qualidade, avaliagdo do conhecimento,
revisdo da literatura.

ABSTRACT

Knowledge plays a crucial role in decision-making processes and organizational strategies. However,
ensuring and assuring the quality of this knowledge presents a significant challenge. Therefore, the
main objective of this article is to review the scientific literature in the organizational context to identify
the parameters and attributes used for evaluating knowledge quality. The literature review was
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conducted through a comprehensive analysis of published studies, encompassing the electronic
databases Scopus, Web of Science, and IEEE Xplore. Ten complete studies were selected for analysis,
using relevant terms as "knowledge quality criteria”, "knowledge quality indicators"”, "Knowledge
quality assessment”, "Knowledge quality evaluation" and "Knowledge quality attributes". The identified
parameters were analyzed using a synthesis matrix. The review results revealed a wide variety of
parameters employed to measure knowledge quality, with precision, completeness, consistency, and
credibility being prominent among them. Additionally, supplementary parameters such as redundancy,
complexity, and knowledge usability were identified. These parameters play a fundamental role in the
continuous evaluation and improvement of knowledge quality, as well as in areas related to information
and data quality. The identification and understanding of these parameters have significant practical
implications: (i) organizations can utilize them as guidelines to assess and enhance knowledge quality
within their respective domains, (ii) the appropriate application of these parameters can contribute to
more reliable, and effective decision-making; and (iii) they provide a foundation for the development of
frameworks and tools for assessing knowledge quality.

Keywords: knowledge quality, quality attributes, knowledge assessment, literature review.

1 INTRODUCAO

De fato, o conhecimento ¢ um ativo crucial para as organizagdes, uma vez que ele
facilita o crescimento organizacional e desempenha um papel fundamental no processo de
tomada de decisdes e nas estratégias empresariais (KAUN, C.; JHANJHI, N. Z.; GOH, W. W;
SUKUMARAN, S., 2020). Evidéncias que destacam a importancia do conhecimento podem
ser encontradas nas pesquisas de Anderlinden, Rouhaud e Touili (2022), André et al. (2021),
Xiang, Zhang e Wu (2021) e Zolhavarieha e Parrya (2017), sendo as duas primeiras dentro do
contexto de servigos de tempo e clima, e as outras duas na gestao de saude hospitalar.

No entanto, para que o conhecimento seja realmente fundamental, € crucial garantir sua
qualidade. Os autores Kaun, Jhanjhi, Goh e Sukumaran (2020) destacam que a falta de
qualidade do conhecimento ¢ uma area-chave, pois dificulta o uso efetivo de sistemas intensivos
de conhecimento em uma organizacdo, resultando em subutilizagdo do sistema e,
consequentemente, em um compartilhamento ineficaz do conhecimento. Da mesma forma,
Haque et al. (2017) refor¢am que existem inimeros desafios para mobilizar conhecimento de
alta qualidade em apoio a adaptagdo climatica.

Em outras areas correlatas a qualidade do conhecimento, como por exemplo, na
qualidade da informacdo e também na qualidade de dados, alguns pardmetros e atributos ja
estdo mais consolidados, na qualidade da informagao, os atributos como a precisdo, completude,
consisténcia, relevancia e atualidade sdo cruciais para garantir a sua integridade e confiabilidade
(KIM et al., 2018; JANSSEN et al., 2019). Por outro lado, a qualidade dos dados refere-se a sua

exatiddo, consisténcia e integridade sdo utilizados para garantir a qualidade (WANG et al.,
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2018; ZHU et al., 2020). Ambas areas sao amplamente discutidas na literatura cientifica,
destacando sua importancia na garantia da qualidade das informagdes e dados utilizados em
diferentes dominios de aplicagao.

No entanto, na area da qualidade do conhecimento, os atributos e/ou parametros
utilizados para garantir essa qualidade ndo sdo claramente evidenciados. Dessa forma, o
principal objetivo e motivacao para o desenvolvimento da presente pesquisa surge exatamente
da necessidade de obter clareza e evidéncia sobre esses elementos. Diante disso, a questdo
norteadora da presente pesquisa ¢ a seguinte: Quais pardmetros e/ou atributos sdo utilizados
para avaliar ou mensurar a qualidade do conhecimento?

Nesse sentido, identificar e compilar esses parametros e/ou atributos sdo essenciais para
a avalia¢@o e melhoria continua da qualidade do conhecimento em diversos dominios.

Além da presente introdugado, este artigo estd organizado da seguinte forma: a seguir, ¢
apresentado um referencial tedrico sobre conhecimento e qualidade do conhecimento. Na se¢ao
subsequente, ¢ detalhado o procedimento metodolégico desenvolvido, culminando no portfélio
final de artigos a serem analisados, na quarta se¢do, sdo apresentados e discutidos os resultados
do estudo. Por fim, nas duas ultimas se¢des, sdo abordadas as consideragdes finais do estudo,
enfatizando a contribuicdo da pesquisa, as implicagdes e as limitacdes, e as referéncias que

serviram de base para a sua realizagao.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Conhecimento

Segundo Nonaka e Konno (1998) e Pacheco (2016), ndo ha um consenso na definicao
do termo conhecimento, ou seja, ¢ um conceito com diversos significados. De acordo com
Pacheco (2016), essa divergéncia de significados ocorre por dois motivos principais: em
primeiro lugar, o conhecimento pode ser gerado em vdrias esferas, como ciéncia, tecnologia,
conhecimento popular, conhecimento cultural, entre outras. Em outras palavras, o
conhecimento ¢ inerente a cada contexto especifico. Em segundo lugar, o conhecimento ¢
resultado de pesquisas abrangendo diversas disciplinas.

Ao trazer o termo conhecimento para o contexto organizacional, trés abordagens
historicas e epistemoldgicas se destacam: a abordagem cognitivista, a abordagem conexionista

e a abordagem autopoiética (VENZIN, VON KROGH e ROSS, 1998). A primeira delas
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considera que o desenvolvimento do conhecimento ocorre por meio da identificacdo, coleta e
disseminagdo de informacgdes. Nessa abordagem, as informagdes sdo a base para a constru¢ao
do conhecimento, que pode ser armazenado em bancos de dados, arquivos, manuais e nas
pessoas. A abordagem conexionista compreende a criagdo do conhecimento por meio da
comunica¢do e das relagdes. Nessa perspectiva, o conhecimento ¢ encontrado nas redes,
conexdes € nas pessoas, € o foco de analise sdo os fluxos dispersos de informag¢do organizada
(VENZIN, VON KROGH e ROSS, 1998; MARR, GUPTA, PIKE ¢ ROOS, 2003). Por fim, na
visdo autopoiética, ¢ a interpretagdo que gera conhecimento. O conhecimento reside nas pessoas
e nos grupos, uma vez que ¢ resultado da transformacdo de informacgdes realizada pelo individuo
a partir de suas experiéncias e observacdes.

A fim de orientar a pesquisa em relagdo ao termo conhecimento, este estudo abrange as
trés epistemologias mencionadas, concentrando-se nos atributos de qualidade do conhecimento,
e ndo na sua forma de cria¢do. Portanto, no proximo capitulo, serdo apresentados conceitos

relacionados a qualidade do conhecimento.

2.1 Qualidade do conhecimento

A qualidade do conhecimento ¢ um elemento de extrema importancia na era da
informacdo e do conhecimento. Ela abrange uma variedade de parametros e atributos
relacionados a producdo e compartilhamento do conhecimento. De acordo com Nonaka e
Takeuchi (1995), a qualidade do conhecimento desempenha um papel fundamental no
desenvolvimento organizacional e na melhoria dos processos de tomada de decisao.

De acordo com Kaun, Jhanjhi e Sukumaran (2020), a qualidade do conhecimento pode
ser conceituada como o conhecimento criado e que possui relevancia para os trabalhadores do
conhecimento, apresentando um valor acrescentado em termos de contetido.

A garantia da qualidade do conhecimento ¢ uma preocupagdo crescente em diferentes
campos de estudo. Na 4rea da ciéncia da informacdo, por exemplo, muitos pesquisadores
concentram-se na avaliacdo da qualidade da informagdo e do conhecimento disponiveis.
Segundo Saracevic (2010), a qualidade do conhecimento ¢ um critério essencial para determinar
a utilidade e a confiabilidade das fontes de informagao.

No entanto, estas questdes relativas a qualidade do conhecimento tém sido objeto de

discussdo por mais de 40 anos por estudiosos da filosofia da ciéncia (HAQUE, M. M. et al.,

2017), sendo que esse problema impacta diversas areas, como ¢ o caso da qualidade do
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conhecimento no contexto de sistemas intensivos em conhecimento € seu impacto no seu
sucesso.

Diante disso, no ambito da area de qualidade do conhecimento, existe uma subarea
especifica dedicada aos processos de avaliagdo. Segundo Zolhavarieha e Parrya (2017), a
avaliacdo da qualidade do conhecimento ¢ definida como um processo que visa verificar a
qualidade do conhecimento extraido de fontes de conhecimento. Esse conhecimento deve ser
intrinsecamente correto, ou seja, estar livre de erros e imprecisdes, além de ser contextualmente
relevante, ou seja, estar adequado ao contexto em que ¢ aplicado. Além disso, o conhecimento
deve ser praticamente aplicavel, ou seja, ser passivel de ser aplicado de forma préatica e 1til.

Na literatura, ndo ha um consenso definitivo sobre a melhor maneira de avaliar a
qualidade do conhecimento, bem como sobre os atributos e parametros a serem considerados
nesse processo. Diversos estudos tém abordado essa questdo, explorando diferentes abordagens
e critérios de avaliacdo, por exemplo, Gomez-Pérez e Fernandez-Lopez (2004) destacam a
importancia de critérios como precisdo, completude, atualidade e coeréncia para avaliar a
qualidade do conhecimento ontolégico. Por outro lado, Staab e Studer (2009) ressaltam a
relevancia de critérios como confiabilidade, objetividade, utilidade e facilidade de uso para
avaliar a qualidade do conhecimento na web semantica. Essa falta de consenso evidencia a
complexidade envolvida na avaliagdo da qualidade do conhecimento e a necessidade continua

de pesquisa e desenvolvimento de abordagens mais abrangentes e eficazes.

3 METODOLOGIA

Com o objetivo de realizar uma revisdo da literatura englobando estudos e pesquisas
relacionados aos parametros e atributos da qualidade do conhecimento, adotou-se um método
composto por quatro fases principais: (i) planejamento da revisdo da literatura; (ii) pesquisa nas
bases de dados; (iii) definicdo do conjunto de estudos relevantes; (iv) identificagdo dos
parametros e atributos que caracterizam a qualidade do conhecimento.

Na primeira fase da pesquisa, denominada planejamento da revisao da literatura, foram
formalizadas as seguintes definigdes: o objetivo da busca na literatura, a base de dados
eletronica, os descritores, as ferramentas para gestao de dados, os locais de busca nos artigos e
os critérios de elegibilidade estabelecidos para descobrir os estudos. O Quadro 1 apresenta as

definicdes estabelecidas.

SBGC - Sociedade Brasileira de Gestdao do Conhecimento — sbgc.org.br
KM Brasil 2023— 18 Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento — kmbrasil.org 33



i::: KMBrasil

N @ @ 7 CongressoBrasilel

Quadro 1 - Planejamento da revisdo da literatura.

Critério Descriciao

Descobrir na literatura quais parametros e atributos sdo utilizados

Objetivo da busca nas bases de dados para medir a qualidade do conhecimento.

Fonte de informagao Base de dados Scopus, Web of Science e IEEE Xplore

"knowledge quality criteria” OR "knowledge quality metrics" OR
"knowledge quality indicators" OR "Knowledge quality
Estratégia de busca (protocolo) assessment” OR "Knowledge quality evaluation” OR "Knowledge
quality attributes” OR "Knowledge evaluation methods" OR
"Knowledge quality indicators"

Gestdo de dados Ferramentas de apoio: EndNote©, Rayyan© e Google docs©

Locais de busca nos artigos Titulos, palavras-chave e resumo

Pesquisas envolvendo pardmetros e atributos de qualidade do
conhecimento. Idiomas: Inglés, portugués e espanhol. Qualquer
Critérios de elegibilidade periodo de publicagdo. Qualquer tipo de estudo. Pesquisas
publicadas em formato de anais de congressos, revistas e capitulos
de livro. Pesquisas finalizadas.

Fonte: Elaborado pelos autores(2022).

Ap6s a definigdo das estratégias da pesquisa, a etapa seguinte, denominada busca nas
bases de dados, teve como objetivo encontrar nas bases Scopus, Web of Science e IEEE Xplore
todas as pesquisas que satisfizessem os critérios determinados. Essa etapa da pesquisa ocorreu
nos meses de maio e julho de 2023.

Na terceira etapa, foram definidos os trabalhos que iriam compor o portfélio da presente
pesquisa, a fim de fornecer subsidios para a tlltima etapa. Foram realizadas buscas nas trés bases
de dados e aplicados os critérios de elegibilidade, totalizando 57 estudos: 40 estudos na base
Scopus, 13 na base Web of Science e 4 na IEEE Xplore. Todos os estudos encontrados nas
bases eletronicas foram importados para a ferramenta EndNote©. Com auxilio dessa
ferramenta, os estudos duplicados foram identificados e removidos, resultando em 51
documentos restantes. Os 51 estudos foram exportados do EndNote© e importados na
ferramenta Rayyan© para auxiliar o processo de leitura dos documentos pelos autores da
pesquisa. Apos essa verificagdo nos titulos, resumos e palavras-chave dos trabalhos, restaram

10 documentos, que compdem o portfolio deste trabalho.
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Na ultima etapa, foi realizada a leitura na integra dos documentos contidos no portfdlio,

a fim de identificar e extrair os parametros e atributos utilizados para avaliar a qualidade do

conhecimento. A Figura 1 ilustra os passos da pesquisa.

Planejamento da Pesquisa nas bases Definigdo do portfélio Identificagdo dos
revisao de dados da pesquisa parametros e atributos

Figura 1 — Método de pesquisa utilizado
Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

No proximo topico, sera detalhado o portfolio da pesquisa, bem como os parametros e

atributos identificados em cada trabalho.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta se¢do, serdo apresentados os resultados da pesquisa, bem como as discussdes

relacionadas. Inicialmente, sera exposto o portfolio estabelecido, incluindo os parametros e

atributos identificados em cada trabalho. Além disso, serd fornecido o objetivo de cada um dos

trabalhos contidos no portfélio. Por fim, uma analise e discussdo dos resultados encontrados

sera realizada.

4.1

Resultado

O Quadro 2 apresenta o portfolio da pesquisa, destacando os dados gerais de cada

trabalho, bem como o objetivo de cada um. No Quadro 3, estdo apresentados os pardmetros e

atributos identificados em cada trabalho.

Quadro 2 - Portfolio do trabalho.

Ano Autores Titulo Objetivo do estudo
Knowledge and Its Legitimacy, . .
ANDERLINDEN. |an Exploratory (Meta) Ethical Identificar os quadros morais que as partes
2022 | 1-. ROUH AUD’ Framework-Based Analvsis of] interessadas usam para julgar situagdes de risco de
E 'é TOUILL N ’ Narrati Coastal Fly di inundagdo sob as mudangas climaticas e inferir
’ ’ R.arlzat.lvesg}rll Qas aCl' 00AIME| esses critérios de legitimidade do conhecimento.
isks in a Changing Climate
Assessing the Quality of] Avaliagdo critica da qualidade do conhecimento
2021 | ANDRE, K. etal. |Knowledge for Adaptation— para adaptagdo gerado a partir de um processo de
T ' . . . | co-design de servigos climaticos em dois estudos
Experiences From Co-designing de caso na Suécia.
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Ano Autores Titulo Objetivo do estudo
Climate Services in Sweden
Content-Based Knowledge| Apresentar um novo método que avalia a
XIANG, Y., Quality Assessment and Its qualidade doi c?nhecimenFo na.saﬁde, inc.luindo a
2021 [ ZHANG, P. e L . certeza, precisdo e operacionalidade de diferentes
Application n Health| . . .
WU, S. tipos de conhecimento, sob as perspectivas de
Management System autoridade, precisdo e entropia da informagao.
KAUN, C.; |Implementation of Decision ] )
JHANJHL, N. Z.; 1100 Algorithm to Classify Rgalizar uma revisép da literatura para Fdentlﬁcar
2020 | GOH, W. W. Knowledge  Qualit i a atributos de qualidade do conhecimento e
SUKUMARAN, g . Y algoritmos de aprendizagem de maquina.
S. Knowledge Intensive System
ZOLHAVARIEH [KQA: A knowledge quality| Apresentar um framework para descobrir
2017 | A, S. e PARRYA, |assessment model for clinical| conhecimento de alta qualidade por meio da
D. decision support systems utilizagdo de tecnologias da Web Semantica.
Apresenta uma argumentagao que a adaptacdo as
A critical assessment of| mudangas climaticas em lugares como
HAQUE, M. M. et |knowledge quality for climate Bar.lgladesh.se beneﬁcie}ria de uma reviséo.critica
2017 ’ L o mais consciente dos sistemas de conhecimento
al. adaptation in Sylhet Division, . T
mobilizados em apoio a a¢do e sugere que as
Bangladesh ferramentas de "avaliagdo da qualidade do
conhecimento"
Apresentar um novo framework de avaliagdo de
) _ | qualidade do conhecimento com base nas
SABETZADEH An effective knowledge quality interdependéncias entre conteutdo e esquema
2015 > |framework based on knowledge| como recursos de conhecimento, a fim de
F.e TSUL E. . . . . . .
resources interdependencies aprimorar a qualidade do conhecimento que esta
sendo gerado, disseminado e armazenado em um
ambiente colaborativo.
O objetivo ¢ verificar o conjunto de métricas de
NABIL, D., EL- |Towards a suite of quality gualidgde para de.s@gn 0rientad0a0bjet0§ (QO.).se
2008 KORANY, A. ¢ metrics  for KADS-domain ¢ parcialmente utilizado como um conceito 1n1012.11
SHARAF ELDIN, Kknowled para  desenvolver métricas para  medir
A. owledge estaticamente a qualidade de Dbases de
conhecimento no dominio KADS
Resolver o problema da avaliagdo do
conhecimento na reutilizagdo do conhecimento.
Multiple stepwise regression Ele propde um método inovador de avaliagdo do
2008 LUQING, L. e analvsis on knowledee conhecimento, baseado na teoria de analise de
SHUHANG, G. 1y . g regressdo stepwise multipla iterativa. Esse método
evaluation nos ajuda a identificar os atributos de situagdo
notaveis e nos auxilia a determinar seu valor
ponderado
MAXIM, L. e |Uncertainty: Cause or effect of| propor seis critérios de qualidade do
2007 | VAN DER |stakeholders' debates? Analysis| conhecimento que podem auxiliar na avaliagio
SLUIJS, J. P. of a case study: The risk for| das informagdes comunicadas em um processo
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Ano Autores Titulo

Objetivo do estudo

Gaucho

honeybees of the insecticide| ptiblico argumentativo.

Fonte: Elaborado pelos autores(2022).

A andlise do portfolio da pesquisa revelou diretamente 40 pardmetros e/ou atributos

utilizados para avaliar a qualidade do conhecimento. Apds uma verificacdo de possiveis

cognatos e sindnimos, os itens identificados foram agrupados em 19 termos. Vale ressaltar que

os termos foram mantidos no idioma inglés e, adicionalmente, foi realizada uma tradugao

correspondente, indicada entre parénteses apos cada termo. O Quadro 3 apresenta de forma

destacada os parametros e atributos

Quadro 3 - Parametros e atributos identificados para avaliagdo da qualidade do conhecimento.

(Credibilidade/Legitimidade)

Numero de Parametros e/ou atributos de Fonte
ocorréncias qualidade do conhecimento
identificados
Accuracy (Precisao) XIANG, Y., ZHANG, P. e WU, S. (2021),
codtacy (Hecisao ZOLHAVARIEHA, S. e PARRYA, D.(2017) ¢
SABETZADEH, F. e TSUL E. (2015)
ZOLHAVARIEHA, S. e PARRYA, D. (2017),
Completeness (Completude) NABIL, D., EL-KORANY, A. e SHARAF ELDIN,
A. (2008) e LUQING, L. e SHUHANG, G. (2008)
SABETZADEH, F. e TSUL E. (2015), NABIL, D.,
Consistency (Consisténcia) EL-KORANY, A. e SHARAF ELDIN, A. (2008) e
LUQING, L. e SHUHANG, G. (2008)
Credibility/Legitimac ANDERLINDEN, J.-., ROUHAUD, E. e TOUILI,
3 yriegtimacy N (2022), ANDRE, K. et al. (2021) e MAXIM, L.

VAN DER SLUIJS, J. P. (2007)

Modifiability (Modificabilidade)

NABIL, D., EL-KORANY, A. e SHARAF ELDIN,
A. (2008) e LUQING, L. e SHUHANG, G. (2008)

Redundancy (Redundancia)

NABIL, D., EL-KORANY, A. ¢ SHARAF ELDIN,
A. (2008) e LUQING, L. e SHUHANG, G. (2008)

Complexity (Complexidade)

NABIL, D., EL-KORANY, A. ¢ SHARAF ELDIN,
A. (2008) e LUQING, L. e SHUHANG, G. (2008)

Usability/Usefulness
(Usabilidade/Utilidade)

ANDRE, K. et al. (2021) e SABETZADEH, F. e
TSUL E. (2015)
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Numero de Parametros e/ou atributos de Fonte
ocorréncias qualidade do conhecimento
identificados
Coupling (Acoplamento) ANDRE, K. etal. (2021) e SABETZADEH, F. ¢
TSUIL, E. (2015)
5 Cohesion (Coesao) ANDRE, K. et al. (2021) e SABETZADEH, F. e

TSUL E. (2015)

Inheritance (Heranga)

ANDRE, K. et al. (2021) e SABETZADEH, F. e
TSUL E. (2015)

Problem framing (Formulacdo
Problema)

do

HAQUE, M. M. et al. (2017)

Robustness (Robustez)

NABIL, D., EL-KORANY, A. e SHARAF ELDIN,
A. (2008)

Salience (Relevancia)

ANDERLINDEN, J.-., ROUHAUD, E. ¢ TOUILI,
N (2022)

Scalability (Escalabilidade)

ZOLHAVARIEHA, S. e PARRYA, D. (2017)

Communication of
information (Comunicagao
Informagoes de Incerteza)

uncertainty

de

HAQUE, M. M. et al. (2017)

Fonte: Elaborado pelos autores(2022).

No proximo topico serd discutido e apresentado os principais pardmetros e atributos

identificados para avaliar a qualidade do conhecimento.

4.2 Discussao

De acordo com o Quadro 3, ¢ possivel observar que ndo ha unanimidade entre os

parametros e atributos em todos os documentos do portfolio da pesquisa. No entanto, oito

atributos se destacam como mais evidentes na mensuracdo da qualidade do conhecimento,

sendo mencionados trés vezes nos documentos do portfolio da pesquisa. Esses atributos sao:

precisdo, completude, consisténcia, credibilidade/legitimidade, modificabilidade, redundancia,

complexidade e usabilidade/utilidade. Ao considerar outras duas areas relacionadas a qualidade

do conhecimento, como a qualidade dos dados e a qualidade da informagao, € possivel perceber

uma intersec¢ao de varios parametros e atributos evidenciados na pesquisa. Isso demonstra uma

sinergia entre essas trés areas, ndo apresentando nenhum atributo como novidade.
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Cada trabalho dentro do portfélio evidencia o atributo utilizado para avaliar a qualidade
do conhecimento, juntamente com a descri¢do de seu objetivo e justificativa. Por exemplo, os
pesquisadores Anderlinden, Rouhaud e Touili (2022) enfatizaram a importancia da precisao na
avaliagdo da qualidade do conhecimento, afirmando a necessidade de garantir que as
informagdes disponiveis sejam baseadas em fatos verificaveis e livres de erros. Isso ¢
fundamental para fornecer um conhecimento confiavel e seguro que possa embasar decisoes e
analises. Em seu estudo, os autores discutem a importancia de avaliar a qualidade do
conhecimento em situacdes de alto risco, o que inclui uma reflexao sobre a adequagdo a fungao
do conhecimento, uma analise e reflexdo critica sobre a incerteza.

No estudo de André et al. (2021), os autores destacam a relevancia da completude na
qualidade do conhecimento, argumentando que um conhecimento completo aborda todos os
aspectos relevantes de um determinado assunto, evitando lacunas e fornecendo informacdes
abrangentes para tomadas de decisdo. No estudo também tangenciam outros critérios de
qualidade, como a credibilidade, legitimidade, relevancia, usabilidade e utilidade, que também
sdo importantes para tomada de decisdo.

Por sua vez, os autores Xiang, Zhang ¢ Wu (2021) afirmam que a consisténcia ¢
fundamental na avaliagdo da qualidade do conhecimento, pois garante que todas as informagdes
se encaixem de forma logica e congruente, evitando contradigdes ou inconsisténcias internas
que possam levar a interpretagdes conflitantes. Em seu estudo, os autores t€m como foco a
avaliacdo da qualidade do conhecimento na area da medicina e da saude, discutindo a
importancia de informagdes médicas precisas e confidveis, especialmente no contexto de fontes
online.

O critério de credibilidade/legitimidade na qualidade do conhecimento ¢ enfatizado
pelos autores Kaun, Jhanjhi, Goh e Sukumaran (2020), que destacam a importancia do
conhecimento proveniente de fontes confidveis e métodos auténticos para garantir sua validade
e confiabilidade. Na pesquisa, os autores concluiram que o conhecimento de alta qualidade ¢
benéfico para a reutilizagdo e compartilhamento do conhecimento no sistema.

Para Zolhavarieha e Parrya (2017), a modificabilidade ¢ considerada um critério
importante na qualidade do conhecimento, permitindo a incorporagdo de novas informagdes e
descobertas, mantendo-o atualizado e relevante ao longo do tempo. O modelo proposto, neste

estudo, chamado KQA, visou descobrir e avaliar o conhecimento clinico de alta qualidade, por
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meio de métricas de qualidade, além da modificabilidade, outras como precisdo, confiabilidade
e relevancia.

Os autores Haque et al. (2017) abordam o critério de redundancia na qualidade do
conhecimento, discutindo a importancia de minimizar a presenca de informacdes
desnecessarias ou repetitivas, a fim de evitar confusdes e garantir uma abordagem concisa e
direta. No estudo foi utilizado a ferramenta KQA "Guidance for Uncertainty Assessment and
Communication" para estruturar a qualidade do conhecimento, onde seis topicos foram
abordados, sendo o critério de redundancia o mais evidenciado.

Luqing e Shuhang (2008) abordaram o critério de complexidade, enfatizando a
importancia de apresentar o conhecimento de forma clara, simples e acessivel, adaptando-se ao
nivel de compreensao dos usudrios. Isso ajuda a evitar informagdes excessivamente complexas
e promove a compreensdo e aplicacdo pratica do conhecimento. Além disso, destaca a
importancia da qualidade para a reutilizagdo de conhecimento.

Por sua vez, Maxim e Van Der Sluijs (2007) discutiram o critério de
usabilidade/utilidade na qualidade do conhecimento, destacando a importdncia de um
conhecimento util e utilizdvel, que possa ser facilmente compreendido e aplicado pelos
profissionais. A pesquisa foi desenvolvida dentro do contexto da qualidade do conhecimento
cientifico, onde apds uma andlise foi proposto alguns critérios para avalia¢do, dentre eles a
usabilidade/utilidade do conhecimento.

Independentemente do contexto organizacional especifico, esses sdo os oito atributos

mais utilizados na avalia¢do da qualidade do conhecimento.

5 CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES

O presente artigo abordou o tema da avaliagdo da qualidade do conhecimento no
contexto organizacional, com o objetivo de revisar a literatura cientifica a fim de identificar os
parametros e/ou atributos utilizados para avaliar e garantir a qualidade do conhecimento. A
principal motivacdo para o desenvolvimento da presente pesquisa surge exatamente da
necessidade de obter clareza e evidéncia sobre esses elementos, pois ndo existem atributos
consolidados nesta area.

Na pesquisa, foram identificados 40 pardmetros e/ou atributos que sdo utilizados de

alguma forma para medir a qualidade do conhecimento. Apds agrupé-los por similaridade
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conceitual, restaram 19 parametros distintos, dentre esses 19 pardmetros, muitos deles também
sdo utilizados para avaliar a qualidade de dados e informagdes, como por exemplo: precisdo,
consisténcia e completude.

Com o desenvolvimento deste estudo, foram alcangados avangos tanto na perspectiva
tedrica para a evolucdo da ciéncia quanto na perspectiva pratica para as organizagdes. Como
contribuicdo teorica, este estudo deixa um legado ao fornecer e compilar evidéncias de
parametros e atributos encontrados na literatura que podem ser utilizados para analise e
avalia¢do da qualidade do conhecimento. Como contribuicao pratica para as organizacdes, esta
pesquisa disponibiliza atributos que servem como base para o desenvolvimento de frameworks
e ferramentas de avaliacdo da qualidade do conhecimento.

Por fim, ¢ importante ressaltar que esta pesquisa se limitou a identificar os atributos e
critérios utilizados para mensurar a qualidade do conhecimento. Portanto, abre-se caminho para
futuros trabalhos, como, por exemplo, explorar a avaliagdo da qualidade do conhecimento

organizacional com o desenvolvimento de métodos e estratégias para melhor utiliza-los.
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RESUMO

O uso de tecnologias digitais como Big Data, Data Analytics e Learning Analytics na area educacional
tem apoiado o processo de tomada de decisdo, fornecendo dados e andlises que trazem informagdes
valiosas para gestores educacionais e comités de governanga. No entanto, a implementacdo dessas
solugdes requer investimentos em novos conhecimentos e praticas que nem sempre estdo disponiveis
nessas organizacdes, afetando diretamente a Gestdo do Conhecimento. Além disso, um processo de
digitalizagdo exige o envolvimento de diversas areas da organizacdo educacional, incluindo areas
estratégicas (diretoria, governanga, gestdo e geréncias) e areas usudrias (professores, alunos e gestores
académicos), que sdo fundamentais para o sucesso da iniciativa. Diante desse contexto, o objetivo desta
pesquisa € buscar na literatura informagdes sobre Educacao e Gestao do Conhecimento que permitam
relacionar o uso de tecnologias como Big Data, Data Analytics e Learning Analytics na geragdo de
informagdes para a tomada de decisdo na area educacional e identificar os fatores promotores que
necessitam do apoio da Gestdo do Conhecimento. Como resultado da pesquisa, a literatura apontou 6
fatores promotores (FTO01, FT02, FT03, FT08, FT09 e FT10) que se relacionam diretamente com 3
dimensdes (DMO1, DM02 ¢ DM03) do modelo MRSBGC. Com o suporte das praticas da Gestao do
Conhecimento na implementagdo das tecnologias e ferramentas estudadas, os gestores educacionais
poderdo analisar grandes volumes de dados e tomar decisdes estratégicas com base em um melhor
conhecimento de seus alunos. Isso pode incluir mudangas nas metodologias de ensino, alteragdes no
contetdo das disciplinas ou adogao de novas ferramentas educacionais.

Palavras-chave: big data analytics, learning analytics, digital transformation, educagéo, gestdo do
conhecimento

ABSTRACT

The use of digital technologies such as Big Data, Data Analytics, and Learning Analytics in the
educational field has supported the decision-making process by providing data and analysis that bring
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valuable information to educational managers and governance committees. However, the
implementation of these solutions requires investments in new knowledge and practices that are not
always available in these organizations, directly affecting Knowledge Management. In addition, a
digitization process requires the involvement of various areas of the educational organization, including
strategic areas (board, governance, and management) and user areas (teachers, students and academic
managers), which are fundamental to the success of the initiative. In this context, the objective of this
research is to search the literature for information on Education and Knowledge Management that
allows relating the use of technologies Big Data, Data Analytics, and Learning Analytics in generating
information for decision-making in the educational area and identifying the promoting factors that
require the support of Knowledge Management. As a result of the research, the literature pointed out 6
promoting factors (FT01, FT02, FT03, FT08, FT09, and FT10) that are directly related to 3 dimensions
(DMO1, DM02, and DMO03) of MRSBGC model. With the support of Knowledge Management practices
in implementing the technologies and tools studied, educational managers will be able to analyze large
volumes of data and make strategic decisions based on a better understanding of their students. This
may include changes in teaching methodologies, changes in course content or adoption of new
educational tools.

Keywords: big data analytics, learning analytics, digital transformation, education, knowledge

management.

1 INTRODUCAO

O processo de tomada de decisdo ¢ embasado em analise de dados, comportamentos e
tendéncias, permitindo a tomada de acdes com objetivo de entrega de resultados desejados.
Segundo Fernandes et al. (2019), a estratégia de entrega de resultados diz respeito a sequéncia
em que as iniciativas podem ser desenvolvidas e como os produtos serdo entregues ao longo do
tempo. Para obter tais resultados, uma organizagao precisa alinhar suas estratégias de negocio
e de Tecnologia de Informagao (TI), manifestando a necessidade de se mensurar tal adequagao
(LUFTMAN, 2000).

Segundo Sin e Muthu (2015) e Florencio ef al. (2020) na atualidade, existe um grande
volume de dados disponiveis para andlise em todos os ambientes da sociedade, bem como no
ambiente educacional foco dessa pesquisa. Confirmando esse fato, os autores Ashaari et al.
(2021), afirmam que os métodos multi-analiticos fornecem conhecimento aprofundado da
tomada de decis@o baseada em dados. Todavia para esses autores, apesar do crescente interesse
por tecnologias digitais como Big Data e ferramentas como Data Analytics nas instituigdes de
ensino superior (IES) seu uso ainda ¢ limitado.

Todavia, conforme os autores Sin e Muthu (2015) e Florencio et al. (2020), esses dados
ndo estdo acessiveis de uma forma agil e organizada e ferramentas como o Data Analytics ou
andlise de dados, que tem potencial para transformar esse processo de tomada de decisdo

utilizando Data Analytics fica prejudicado.
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Na literatura pode-se verificar que a anélise de dados vem apoiando o processo chamado
Learning Analytics (analise de aprendizado), que segundo Lima et. al. (2023) esse acimulo de
dados permite uma melhor tomada de decisdo, no ambito educacional, melhorando assim o
processo de aprendizado e por consequéncia a distribui¢do do conhecimento para a sociedade.

Segundo Costa et al. (2022), Big Data ¢ a pratica de coletar e processar grandes
conjuntos de dados, sistemas e algoritmos usados para analisar esses dados, e o Data Analytics
¢ a aplicacdo de técnicas analiticas avancadas sobre conjuntos de dados muito grandes
(RUSSOM, 2011).

Segundo Dias Junior e Mercado (2019) realizar a anélise de dados para tomada de
decisdo faz parte do objetivo da gestdo que estdo agrupados em quatro dominios (dados,
pessoas, objetivos, métodos), sendo que Learning Analytics tem por objetivo monitorar, avaliar
e comparar os resultados coletados. Com essa andlise de dados as instituigdes educacionais
podem tomar decisdes conhecendo melhor seu cliente ou aluno e assim implementar contetido
ou mesmo mudar metodologias de ensino e adotar o uso de novas ferramentas educacionais
(DIAS JUNIOR e MERCADO, 2019). Para confirmacao desses fatos, os resultados obtidos no
estudo dos autores Ashaari ef al. (2021), revelam que a tomada de decisdo baseada em dados
pode desempenhar um papel essencial na relagdo entre a capacidade analitica de grandes
volumes de dados e o desempenho das institui¢des educacionais de curso superior.

Quanto a Educacao e a Gestao do Conhecimento (GC) o estudo de Macedo et al. (2021)
demonstra que a maioria dos alunos atuam em areas que possibilitam as novas formas de
trabalho e que a especializagdo em GC, além de ser multidisciplinar, pode ser transversal a
varias areas que demandam aos gestores uma visdo estratégica, comunicacdo, conhecimento
das ferramentas de GC, organizacdo, e flexibilidade segundo a tipologia do trabalhador do
conhecimento. Complementando, Fonseca e Aratjo Jr. (2019), afirmam que a andlise da
aprendizagem ¢ feita de dados que foram obtidos durante o processo de ensino, o que gera
grandes volumes de dados a serem avaliados.

Face ao exposto, 0 objetivo dessa pesquisa ¢ a busca na literatura de informagdes sobre
os temas Educacdo e GC que permita relacionar o uso de tecnologias como Big Data, Data
Analytics e Learning Analytics na geracdo de informagdes para a tomada de decisdo na area

educacional e apontar os fatores promotores que necessitem do apoio da GC.

2 REFERENCIAL TEORICO
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Neste capitulo sdo apresentados os conceitos e definicdes sobre Big Data, Data
Analytics, Learning Analytics, GC, finalizando com a montagem do modelo conceitual que
mostra os fatores motivadores selecionados no uso das tecnologias digitais na area de educacao

e os conceitos envolvidos com a GC.

2.1. BigData

Segundo Passos et al. (2020) Big Data ¢ um termo que vem sendo cada vez mais
utilizado em diversas areas, seja no marketing e negdcios para analise comportamental ou
verificar resultados de campanhas em massa ou seja no comercio virtual. Nesse cenario, a
tecnologia Big Data também vem sendo utilizada cada vez mais na educacdo para andlise de
contetido ou assuntos de interesse, pois esta relacionada a capacidade de avaliar, realizar filtros,
realizar buscas e extrair uma quantidade muito grande de dados que auxiliam no processo de
tomada de decisao (PASSOS et al., 2020).

O conceito de Big Data, surgiu em outras areas, ndo especificamente na educagdo, mas
ja4 se destaca como uma vantagem para as instituicdes que desejam crescer inserido na
aprendizagem (CASALINHO, 2015 e PASSOS et al., 2020). Tecnologias e ferramentas que
utilizam Big Data fazem parte do processo de gestdo e sdo fundamentais para a estratégia
organizacional, pois tem a finalidade de identificar padrdes, levando os gestores a tomada de
diversas decisdes. Para o autor Passos (2019) pode-se avaliar grandes volumes de dados em um
ciclo de andlise denominado ciclo Big Data, apresentado na Figura 1, que vem sendo utilizado

nas empresas e institui¢des educacionais.
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Demonstracao de ciclo de Big Data

Busca Informatizacao Selegio
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Captura Extracio Integracao
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Figura 1 - Ciclo Big Data
Fonte: Passos (2019)

2.2. Data Analytics

Para os autores Florencio et al. (2020), o processo que trabalha com grandes volumes
de dados gerados, seja através de acessos realizados por dispositivos modveis, como
smartphones, tablets, notebook ou laptops e desktops, e que permite identificar padrdes,
conhecer perfil de acesso, interesses, tempo de acesso a uma aplicacdo, aplicativos ou
plataformas, denomina-se Data Analytics. Processo este que também, permite avaliar se uma
acdo realizada através de uma decisdo estratégica foi bem-sucedida e se alcangou o objetivo
esperado.

Grandes volumes de dados gerados e recebidos através de plataformas educacionais ou
mesmo de sistemas informatizados utilizados por institui¢des de ensino, estdo disponiveis aos
gestores, no formato e no momento adequado, e com ferramentas adequadas de andlise,
oferecem a possibilidade de transforma-las em atividades de planejamento e tomada de decisao
(SIN; MUTHU, 2015; FLORENCIO et al., 2020). De acordo com Laskoski (2017).
“Informacdes sdo dados coletados, organizados, ordenados, aos quais sdo atribuidos
significados e contexto”.

Dessa forma realizar a andlise de dados de forma correta torna-se um diferencial
competitivo. Para o autor Laskoski (2017) as empresas devem estar preparadas para trabalhar e
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manipular grandes volumes de dados, e com isso possam tomar as decisdes corretas,
contribuindo para suas prosperidades e sobrevivéncia no mercado.

Nesse cendrio, também ¢ importante avaliar que a tratativa de dados deve respeitar a
legislagdo vigente e cumprir com itens descritos na Lei Geral de Prote¢dao de Dados (LGPD) no
que se relaciona a protecdo, privacidade e uso correto dos dados pessoais Bassani e Casella
(2021), acdes que vem também ganhando relevancia nos estudos e na obrigatoriedade das

empresas ¢ institui¢des se adequarem a LGPD (Lei 13.709).

2.3. Learning Analytics

Segundo Fonseca e Araudjo Jr. (2019) dentro do contexto de Big Data e Data Analytics
na educacdo, verifica-se um processo conhecido como Learning Analytics, que trata da andlise
de dados de discentes com intuito de avaliar o desempenho em cursos ofertados, seja através de
relatérios de notas, conteudos mais acessados, atividades dos usudrios nas plataformas de
ensino provendo um resumo das atividades dos alunos e ou usudrios. Isso ocorre,
principalmente devido a adogdo de sistemas de ambientes virtuais de aprendizagem (AVA) na
educacdo, seja ela no ensino de educacao basica, fundamental ou mesmo no ensino superior na
modalidade presencial ou a distancia, a analise de Big Data, oferece a possibilidade de tomar
acdes na pratica avaliativa docente com ferramentas de Learning Analytics segundo Dias Junior
¢ Mercado (2019).

Segundo Daniel (2015) e Dias Junior e Mercado (2019) o Learning Analytics apresenta
oportunidades e pode influenciar positivamente na toma de decisdo, possibilitando analises e
avaliagdes em tempo real das atividades educacionais. O termo Learning Analytics vem sendo
discutido a algum tempo, sendo que em 2011 seu conceito foi definido como a medigdo, coleta,
analise e geragdo de relatorios de dados sobre alunos e seus contextos, para fins de compreensao
e otimizagdo da aprendizagem e dos ambientes em que ocorrem (SIEMENS, 2013; DIAS
JUNIOR e MERCADO, 2019).

2.4. Big Data, Data Analytics e Learning Analytics

Segundo estudo realizado por Dias Junior e Mercado (2019) na tomada de decisdo na
educagdo pode ser verificado que o uso de ferramentas de Big Data, Data Analytics e Learning
Analytics permite uma consolidacdo de a¢des que podem auxiliar o docente em sua pratica

avaliativa. Baseado nesse estudo o autor Laskoski (2017) destaca 10 agdes (Quadro 1), a partir
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de dados analisados, que apoiam os gestores na tomada de decisdo e que também foi possivel
verificar que a analise de dados ¢ uma ferramenta significativa na tomada de decisdo. O autor
confirma que para uma organizacdo os gestores devem tomar acdes e decidir qual melhor

caminho deve seguir, assim buscando a alternativa que tera um retorno melhor.

Acio Descricio

Adaptacio Organizar/moldar de forma adaptativa os recursos de aprendizagem e as atividades
Avaliacio / Fornecer informagdes interessantes geradas com base em dados sobre os interesses do
Feedback discente e o contetido do aprendizado

Benchmarking | Identificar as melhores praticas que produzem resultados superiores

Intervengio Impedir a evasdo, determinar quais discentes podem estar em risco, aconselhar os
discentes que podem precisar de assisténcia adicional e melhorar o sucesso dos discentes
Monitoramento: acompanhar as atividades dos alunos e gerar relatorios

Personalizacdo | Apoiar a aprendizagem para todos os alunos, de forma individualizada

Predicao Fazer recomendacdes de novas atividades; Reflexdo/iteragdo (autoavaliar o trabalho
passado para melhorar a experiéncia futura)

Tutoria Apoiar os discentes na sua orientacdo e introdugdo em novos modulos de aprendizagem

Quadro 1. 10 a¢des que apoiam os gestores na tomada de decisao.
Fonte: Big Data e Analytics: a percep¢do dos lideres sobre o processo de tomada de decisées amparado por
dados (LASKOSKI, 2017).

Conforme Quadro 1 apresentado por Laskoski (2017), identificam-se agdes que podem ser
tomadas por gestores para melhorar o desempenho dos docentes, tais como adaptagdo de recursos,
avaliacoes do aprendizado, realizacdo de intervengdes, acdes e atividades personalizadas e
recomendacdes e tutoria, fatores que apoiam os gestores no processo de tomada de decisdo e

realizagdo de agoes com objetivo de melhoria do ensino.

2.5. Gestao do Conhecimento
A GC ¢ um fator preponderante nas Instituigdes de Ensino (organizagdes educacionais) pois
seus principais objetivos € a dissemina¢do do conhecimento (FAUZI, 2023), sendo que elas vém
enfrentando mudancas significativas, buscando se tornar cada vez mais inovadoras e
empreendedoras, a fim de atender as expectativas da sociedade e desempenhar um papel mais
efetivo no desenvolvimento econdmico e social de suas comunidades (SCHMITZ et al., 2016).
Mahdi, Nassar e Almsafir (2019) argumentam que os processos de GC sdo capazes de

propiciar vantagens competitivas sustentdveis as organizagdes contemporaneas. Diante da
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importancia do conhecimento como motor principal da economia e vantagem competitiva, tanto
no ambito organizacional quanto no desenvolvimento profissional de individuos, torna-se
imprescindivel considerar modelos de GC que possam gerenciar o conhecimento de forma
eficaz enquanto importante ativo organizacional.

Para tanto, a Sociedade Brasileira de GC (SBGC) SBGC (2020), desenvolveu com seus
associados e parceiros o Modelo de Referéncia MRSBGC, mantido e gerenciado pela SBGC, e
que se volta a contemplar temas ligados a maturidade em GC e Inovagao em organizagdes.

O Modelo MRSBGC ¢ uma ferramenta que evidencia o valor do conhecimento e de sua
gestdo, mostrando por meio de uma abordagem estruturada, como € possivel contribuir para a
transformagdo organizacional e a obtencdo de resultados, a partir do desenvolvimento e
aplicagdo de ativos de conhecimento, bem como permite que a organizagao alinhe os esfor¢os
de GC ao negdcio ou ao proposito da organizacao (SBGC, 2020).

O modelo possui trés dimensdes que sdo apresentadas no Quadro 2 com suas defini¢des

€ conceitos.

MRSBGC — Dimensoes (definicdes e conceitos)

Esta dimensdo:

e Identifica os objetivos estratégicos, desafios do negocio e problemas de
conhecimento relacionados aos desafios.

e S3o definidas atividades para alcancar os objetivos de conhecimento,
mapeando e priorizando os conhecimentos relevantes.

e E estabelecida a governan¢a de GC onde sdo caracterizadas a defini¢io
de stakeholders, patrocinadores e responsaveis pela implementagio da
GC nos niveis tatico e operacional, bem como pelo acompanhamento
de indicadores e resultados.

Esta dimensdo:

e Sdo levantadas as abordagens de GC, que apoiam a comunicacio,
criacio de iniciativas e avaliacio da contribuicdo das praticas

DMO01 (Dimensio 1 -
Alinhamento com o Negécio)

existentes.
DM02 (Dimensio 2 - | e Sio contemplados os processos de GC que envolvem a criagdo,
Iniciativas e Praticas de GC) retencio, transferéncia e aplicacdo do conhecimento.

e Sdo apresentadas as praticas de GC utilizadas para minimizar os
desafios de conhecimento.

Esta dimensdo:

e A cultura organizacional ¢ destacada como um fator essencial, que deve

DM03 (Dimensio 3 - estar alinhada aos processos de GC e orientada a colaboragao.

Ambiente Facilitador) e Os elementos de gestdo sdo definidos, incluindo os objetivos ¢ a forma
como as decisdes sdo tomadas.

e [ considerada a infraestrutura fisica e tecnolégica necessiria para
apoiar a interaciio e as praticas de GC.

Quadro 2. Dimensoes do Modelo MRSBGC

Fonte: Adaptado de SBGC (2020)
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Importante ressaltar que as abreviaturas das dimensdes do MRSBGC (DMO01, DMO02 e
DMO03) foram criadas pelos pesquisadores para facilitar suas referéncias durante o texto. Na
primeira dimensdo (DMO01) s3o definidos um conjunto de necessidades e garantias que
permitem que a GC esteja perfeitamente alinhada com os objetivos estratégicos do negocio
desde o nivel estratégico, passando pelos niveis taticos e sua aplicabilidade nos niveis
operacionais. Na segunda dimensdo (DM02) tem-se um conjunto de elementos que garantem
que as praticas e os processos de GC sejam contemplados nas iniciativas da organizagao e sejam
minimizados em seus desafios de aplicacdo. Por fim, a terceira dimensdo (DMO03) trata da

garantia que a GC tenha um ambiente que facilite sua implementacdo e sua gestao.

2.6. Modelo conceitual do relacionamento (fatores promotores) entre as tecnologias
digitais, a educacio e a GC
A partir da literatura disponivel e estabelecida para as tecnologias digitais Big Data,
Data Analytics e Learning Analytics e suas aplicagdes na area educacional, propde-se a anélise

dos fatores promotores da GC, conforme apresentado na Figura 2.

Fatores promotores da Gestdo do Conhecimento
para a tomada de decisdo na area educacional

AREA EDUCACIONAL —

(TRABALHADOR DO GESTAO DO
CONHECIMENTO) CONHECIMENTO (GC)
(BIG DATA, DATA MODELO MRSBGC

ANALYTICS E LEARNING

ANALYTICS)

Figura 2: Modelo conceitual do relacionamento entre a GC e os processos de tomada de decisdo na Educag@o com
aplicacdo das tecnologias digitais (fatores promotores)

Fonte: Autores (2023).
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Conforme apresentado na Figura 2, a intersec¢@o entre as praticas oriundas da GC com
os processos de tomada de decisdo da area educacional com uso das tecnologias digitais Big
Data, Data Analytics e Learning Analytics fornece um conjunto de fatores promotores que dao
apoio a tomada decisdo estratégica na area educacional. A importancia da area educacional para
a GC ¢ reconhecida pelo autor Macedo ef al. (2021) que afirma que ela atua segundo a tipologia

do trabalhador do conhecimento.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta ¢ uma pesquisa qualitativa e exploratéria que foi conduzida da seguinte forma:
Inicialmente estabeleceu-se as palavras-chaves a serem utilizadas nas consultas as bases
digitais: Education (Educagdo), Big Data, Data Analytics, Learning Analytics ¢ Knowledge
Management (Gestdo do Conhecimento).

As pesquisas foram realizadas no sistema CAFe disponibilizado pela Universidade
Nove de Julho (Uninove) de Sao Paulo. Com os artigos pesquisados e selecionados deu-se a
construcao do modelo conceitual (Figura 2) que apresenta o relacionamento, entre as praticas
da GC com a 4rea educacional em seus processos de tomada de decisdo usando as tecnologias
digitais especificas para o tratamento de grandes volumes de dados, que foi denominado de

“fatores promotores”.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta o processo de identificagdo dos fatores promotores que a GC
fornece aos processos estratégicos e de tomada de decisdo nas organizagdes educacionais,
preferencialmente por seus gestores, bem como as consideragdes sobre esses fatores promotores

analisados.

4.1. Identificacdo dos fatores promotores

Para identificar, a partir da literatura selecionada, os fatores promotores para a tomada
de decisdo das organizacdes educacionais que utilizam as tecnologias digitais Big Data, Data
Analytics e Learning Analitycs pela GC, foram consideradas como premissa as defini¢cdes e
aplicagdes das trés dimensdes do modelo MRSBGC (Quadro 2) e o conjunto de fatores que

impactam a tomada de decisdo obtida dos autores selecionados na literatura. O conjunto
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resultante do relacionamento desses fatores com as dimensoes do modelo MRSBGC estio

apresentados no Quadro 3.

Classificacio | Fatores que impactam a Autores Quantidade | Dimensdes da| Quantidade
dos fatores | area educacional com o de GC alinhadas|de Dimensdes
uso das tecnologias e referéncias do modelo
ferramentas digitais AIRGC
(literatura) DM/ DM |DM|  alinhadas
01| 02|03
Estratégicos |FTO1 - Alinhamento das |Luftman (2000); Fonseca 3 X | X 2
estratégias de negocio e Aratjo Jr. (2019);
Macedo et al. (2021)
FTO02 - Obtengao de Casalinho (2019); Passos 2 X XX 3
Vantagem competitiva  |(2019)
pela organizagdo
FTO03 - Alinhamento com |Luftman (2000) 1 X
as tecnologias da 1
Informagdo
Tecnologias |FT04 - Grande volume de|Sin e Muthu (2015); 3 0
Digitais Dados disponiveis para|Laskoski (2017);Lima et
analise al. (2023)
FTOS - Uso das Passos (2019); 6 0
tecnologias Big Data Casalinho(2019); Passos
(2019); Fonseca e Aratjo
Jr. (2019); Ashaari et al.
(2021); Costa et al.
(2022)
FTO06 - Uso de Métodos |Rusgam (2011); Ashaari 3 0
Multi- analiticos et al. (2021); Costa et al.
(2022)
FTO07 - Uso da ferramenta|Gandomi e Haider 5 0
Data Analytics ou analise |(2015); Tm e Muthu
de dados (2015): Fonseca e Aratijo
Jr. (2019); Florencio
(2020). Costa et al.
(2022)
Trabalhadores [FTO8 - Aplicacdo do[Daniel (2015); Fonseca e 4 X | X 2
do processo de Learning|Aragjo Jr. (2019); Dias
Conhecimento |Analytics  (Analise de|Junior e Mercado (2019):
Aprendizado) Lima et al. (2023)
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Classificacio | Fatores que impactam a Autores Quantidade |Dimensdes da| Quantidade
dos fatores | area educacional com o de GC alinhadas|de Dimensdes
uso das tecnologias e referéncias do modelo
ferramentas digitais AIRGC
(literatura) DM DM |DM| alinhadas
01| 02|03
FTO09 - Conhecimento da |Sin e Muthu (2015); 8 X X 2
tomada de decisao Daniel (2015); Laskoski
baseada em dados (2017): Dias Junior e
Mercado (2019); Passos
(2019); Casalinho
(2019); Ashaari et al.
(2021); Florencio (2020);
Lima et al. (2023)
FT10 - Melhoria do Siemens (2013); Daniel 6 X| X | X 3
Aprendizado e (2015); Fonseca e Aratjo
distribui¢do do Jr. (2019); Dias Junior e
conhecimento Mercado (2019); Macedo
et al. (2021); Lima et al.
(2023)
Total de Fatores promotores para cada dimensio do modelo, 5 | 4 | 4
14IRGC

Quadro 3: Relacionamento (Fatores promotores) entre a tomada de decisdo da area educacional e a GC
Fonte: Autores (2023).

Os fatores que impactam o processo de tomada de decisdo nas organizagdes
educacionais com o uso das tecnologias e ferramentas Big Data, Data Analytics e Learning
Analytics obtidas da literatura foram nomeadas de FT01 a FT10 no Quadro 3.

O Quadro 3 ilustra os relacionamentos entre os fatores envolvidos com a aplicacdo das
tecnologias digitais Big Data, Data Analytics e Learning Analytics da area educacional que dao
suporte a tomada de decisdo aos gestores educacionais e as 3 dimensdes do modelo MRSBGC.
Esses fatores foram selecionados a partir da literatura e dos autores que estdo apresentados na
coluna “autores” (Quadro 3). Apds a selecao dos fatores impactantes da literatura, os mesmos,
foram analisados ¢ associados as 3 dimensoes do modelo MRSBGC SBGC (2020).

De acordo com a classificacdo efetuada pelos pesquisadores os fatores Estratégicos
obtiveram 6 relacionamentos com o modelo de GC, sendo: FTO1 com 2, FT02 com 3 e FT03
com 1. Ja para os fatores Tecnologias Digitais nenhum relacionamento foi observado dos seus
fatores FT04 a FT07 com as dimensdes DM01, DM02 e DM03 do modelo MRSBGC.

Por outro lado, para os fatores Trabalhador do Conhecimento, a andlise indicou 7

relacionamentos entre os fatores FT08 a FT10 e as trés dimensdes DMO0O1 a DMO03. Sendo esses
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fatores os que mais se relacionaram com as dimensdes do modelo MRSBGC. Interessante notar
que também esses fatores FT08 a FT10 foram os mais citados na literatura analisada.

Nota-se também que o fator FT02 (Obtencao de vantagem competitiva pela organizagao
dos fatores Estratégicos) e o fator FT10 (Melhoria do aprendizado e distribui¢do do
conhecimento dos fatores Trabalhador do Conhecimento) sdo os que mais se relacionam com

as dimensoes do modelo MRSBGC.

4.2. Consideracgodes sobre o relacionamento dos fatores obtidos da literatura

Os pesquisadores consideram as seguintes premissas na elaboracao dos relacionamentos
encontrados entre os fatores apontados pela literatura como impactantes para os gestores da
area educacional e as dimensdes do modelo MRSBGC:

e Fatores Estratégicos FTO1 a FT03 apontados pela literatura com as dimensdes DMO1 a
DMO03 do modelo MRSBGC, se concentram em identificar os objetivos estratégicos da
organizag¢do, alinhamento das estratégias do negdcio e com as praticas de governanga e
gestao.

e Fatores Trabalhador do Conhecimento FT08 a FT10 apontados pela literatura se
relacionam com as dimensdes DMO01 a DM03 do modelo MRSBGC, se concentram em
alinhamento a colaboragdo e a forma como as decisdes sdo tomadas na organizacdo. De
acordo com os autores selecionados ferramentas como Big Data, Data Analytics e
Learning Analytics (Andlise de aprendizado) e conhecimento sdo fatores fundamentais
para a tomada de decisdo das organizagdes educacionais em um mercado altamente
competitivo.

e Ja os fatores FT04 a FT07 classificados como Tecnologias Digitais ndo foram
relacionados com nenhuma das trés dimensdes do modelo MRSBGC, isso se deu devido
ao fato que eles tratam de fatores conectados com a aplicacdo de tecnologias e
ferramentas de tratamento de grande volume de dados na tomada de decisdo. Sado
tratamentos e algoritmos especificos para a tomada de decisdo para os gestores

organizacionais e ndo tratam especificamente das praticas da GC.

5 CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES

No atendimento do objetivo da pesquisa que era “Obter da literatura informagdes sobre

a Educacdo e a GC e relaciona-los com o uso das tecnologias Big Data, Data Analytics e
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Learning Analytics e seus relacionamentos com a geracdo de informagdes para a tomada de
decisdes na area educacional apontando os fatores promotores que necessitem do apoio da GC”,
o estudo identificou e analisou os 10 fatores promotores para a tomada de decisdo das
organizagdes educacionais encontrados na literatura.

O uso das tecnologias e ferramentas Big Data, Data Analytics e Learning Analytics de
acordo com o autor Lima et al. (2023) apoiam a area educacional que possui um grande volume
de dados e que com essas ferramentas, principalmente a Learning Analytics, permitem uma
melhor tomada de decisdo e melhoram o processo de aprendizado dos seus clientes.

Com relacdo aos fatores promotores da GC a andlise efetuada permitiu apontar 6 fatores
oriundos da area educacional que estdo alinhados as 3 dimensdes do modelo MRSBGC.

Com relagdo aos Fatores estratégicos pode ser observado:

e O fator FTO1 (Alinhamento das estratégicas de negocio) estd alinhado com as

dimensdes DMO1 (Alinhamento com o Negocio) e com a DMO02 (Iniciativas e
Praticas de GC), apoiado pelos autores desde Luftman (2000), passando por Fonseca
e Aragjo Jr. (2019) e chegando a Macedo et al. (2021) indicando que o tema do
alinhamento e estratégias do negdcio ainda ¢ relevante para os autores com relagao
a tomada de decis@o das organizagdes e para a implementagdo das praticas da GC.

e Ja o fator FT02 (Obtencao de vantagem competitiva pela organizagao) foi alinhado
com as dimensdes DMO1 (Alinhamento com o negdcio), com a DMO02 (Iniciativas
e praticas de GC) e com a DMO03 (Ambiente Facilitador) apoiado pelos autores
Casalinho (2015) e Passos et al. (2020) indicando que a as tecnologias digitais
aplicadas e o apoio do conhecimento sdo importantes para que as organizagdes se
mantenham vivas e competitivas no mercado.

e O Fator FT03 (Alinhamento com as tecnologias da informacao) foi alinhado com a
dimensdo DMO03 (Ambiente Facilitador) apoiado pelo autor Luftman (2000)
indicando que desde 2000 ja havia a preocupacdo em apontar a importancia do uso
de solucdes automatizadas nos processos de tomada de decisdo e definicdo de
estratégias nas organizagdes, bem como o modelo MRSBGC que aponta a
importancia para a GC do apoio de ambientes facilitadores na obtencdo do
entendimento e mapeamento da cultura organizacional, bem como se ter uma
infraestrutura tecnoldgica no apoio as praticas de GC.

Com relagdo aos Trabalhadores do Conhecimento pode ser observado:
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e O fator FTO8 (Aplicagdo do processo Learning Analytics) esta alinhado com as

dimensdes DMO1 (Alinhamento com o Negdcio) e com a DMO02 (Iniciativas e
Praticas de GC), apoiado pelos autores Daniel (2015), Fonseca e Aratjo Jr.
(2019), Dias Junior e Mercado (2019) e Lima et al. (2023) indicando que desde
2015 até o momento os autores discutem essa novo processo que permite uma
analise de dados de alunos existentes nos Big Data das institui¢cdes de ensino e
que possibilita a tomada de agdes na pratica avaliativa, dando subsidios na
tomada de decisdo do negécio, bem como a implementagdo de praticas de GC.
O fator FT09 (Conhecimento da tomada de decisdo baseada em dados) esta
alinhado as dimensdes DMO1 (Alinhamento com o Negdcio) e com a DMO03
(Ambiente Facilitador) e que teve o maior numero de autores envolvidos nesse
relacionamento, com 8§ autores, Sin ¢ Muthu (2015), Daniel (2015), Laskoski
(2017), Dias Junior e Mercado (2019), Passos et al. (2020), Casalinho (2015),
Florencio et al. (2020), Ashaari et al. (2021) e Lima et al. (2023), indicando que
cada vez mais se torna importante a tomada de decisdo baseada em dados, desde
que se tenha uma capacidade analitica de grande volume de dados, o que
demanda uma atuacgdo forte em solugdes de transferéncia de conhecimento e
praticas de GC na tomada de decisdo em um ambiente adequado.

O fator F10 (Melhoria do aprendizado e distribuicdo do conhecimento) esta
alinhado com as 3 dimensdes do modelo MRSBGC (DMO01, DM02 e DMO03),
apontado por 6 autores Siemens (2013), Daniel (2015), Fonseca e Araujo Jr.
(2019), Dias Junior ¢ Mercado (2019), Macedo et al. (2021) e Lima et al. (2023).
Isto indica desde 2013 os autores tratam do tema, mas que até hoje ainda se torna
uma preocupacgao académica, pois ¢ fato que a o aprendizado e a distribui¢do do

conhecimento ¢ uma estratégia cada vez mais aplicada nas empresas modernas.

Neste contexto os autores deste estudo entendem que o objetivo da pesquisa foi atendido

com 0 acesso a uma literatura extensa no tema, com o desenvolvimento do modelo conceitual,

realizacdo das andlises dos relacionamentos entre os fatores utilizados na tomada de decisdo em

organizagdes educacionais e as propostas de implementagdo da GC oferecida pelo modelo

MRSBGC, bem como na lista de fatores, promotores da GC para as organizacdes educacionais,

encontrados pelos pesquisadores.
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Os resultados apontaram 13 fatores promotores, sendo 5 para a DMO1 (FT01, FT02,
FTO08, FT09 e FT10), 4 para a DMO02 (FTO1, FT02, FTO8 e FT10) e 4 para a DMO03 (FT02,
FTO03, FT09 e FT10). Interessante observar que os fatores promotores que mais tiverem apoio
da literatura foram os fatores FT09 com 8 autores aderentes € o FT10 com 6 autores aderentes,
denotando a importancia do uso do conhecimento e sua gestao junto aos tomadores de decisdao
nas organizacdes educacionais.

No estudo realizado foram identificados fatores em linha com os objetivos iniciais, que
avaliam dimensdes e dados utilizados nas institui¢des educacionais, que apoiam a tomada de
decisdo, com o uso de tecnologias como Big Data, Data Analytics e Learning Analytics,
obtendo informacdes e dados que apoiam os gestores na tomada de decisdo, GC na area

educacional e apontam os fatores promotores, ferramentas e dados.

5.1 Contribui¢ao do trabalho

Este trabalho destaca a importancia da GC nas areas estratégicas das organizagdes
contemporaneas, especialmente no que diz respeito a tomada de decisdes que podem
impulsionar as empresas ou evitar que elas sigam em direcdes inadequadas para sua
sobrevivéncia. Os fatores promotores identificados neste estudo, com base na literatura,
mostram a relevancia de uma GC alinhada as estratégias organizacionais para a obtenc¢ao,
registro, armazenamento e distribuicdo do conhecimento dentro das empresas. Isso ¢
particularmente importante no apoio a tomada de decisdes e no uso de tecnologias digitais

modernas.

5.2 Implicacées tedricas e praticas

Os relacionamentos estabelecidos na literatura (fatores promotores) e as dimensodes do
modelo MRSBGC destacam a importancia do envolvimento pratico e das vantagens do uso de
tecnologias e ferramentas digitais no processo de analise de dados para a tomada de decisdo e
alinhamento estratégico entre areas para gestores académicos e gestores do conhecimento em
organizacgdes educacionais. Além disso, o conjunto de fatores promotores identificados pode
servir como base para futuras pesquisas sobre novos fatores promotores, com uma base mais
ampla de autores e novos modelos de GC.

5.3 Implicac¢oes gerenciais
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Este trabalho oferece uma oportunidade para profissionais de GC e gestores académicos
repensarem o papel do conhecimento na tomada de decisdes baseadas em dados em suas
organizagdes. Isso pode contribuir para a maximiza¢do dos recursos destinados a gestdo

estratégica do conhecimento, aproveitando os fatores promotores identificados neste estudo.

5.4 Limitacoes da pesquisa e estudos futuros
Esta pesquisa baseou-se em informacgdes obtidas de artigos selecionados em bases
digitais do ambiente CAFe, o que pode ter limitado o acesso a informagdes mais amplas sobre
os temas abordados. Seria importante levar esses resultados a campo, buscando a contribui¢ao
de especialistas em organizacdes educacionais para avaliar os fatores promotores identificados
e sugerir novas possibilidades de relacionamentos. Além disso, estudos futuros poderiam incluir
estudos de caso em organizac¢des educacionais para verificar e quantificar a importancia de cada

fator promotor na GC dessas organizagdes.
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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € identificar e caracterizar as principais dimensdes ¢ elementos
correlacionaveis entre o modelo de referéncia em gestdo do conhecimento da Sociedade Brasileira de
Gestao do Conhecimento e o framework Cobit-2019 de governanga em tecnologia da informagao. Esta
¢ uma pesquisa exploratoria qualitativa, que inclui pesquisa bibliografica, constru¢do do modelo
conceitual de correlagdo entre os modelos considerados, indicagdo do conjunto de correlagdes e
participacdo de especialistas para validacdo das correlagdes estabelecidas. A dimensdo ‘Infraestrutura
fisica e tecnologica’ do modelo MRGC-SBGC apresentou a maior correlagao com o framework COBIT-
2019, apontada por 26 elementos identificados. A dimensao ‘Elementos de gestdo’ também se mostrou
importante, com 23 elementos correlacionados do COBIT-2019. Outras quatro dimensdes do modelo
MRGC-SBGC apresentaram ao menos 19 elementos correlacionados com o framework COBIT-2019.
Os resultados indicam que a gestdo do conhecimento apresenta correlacdo com a governanga de
tecnologia da informacdo. O conjunto das correlacdes estabelecidas neste estudo pode contribuir para
pesquisadores no sentido de indicar a possibilidade de pesquisas complementares para uma melhor
compreensdo de cada correlacdo estabelecida. Além disso, as correlagdes indicadas nesta pesquisa
também contribuem para profissionais e gestores tomarem decisdes mais bem direcionadas para a
governanga e gestdo da informagéo e do conhecimento em prol da construcdo de vantagens competitivas.
As conclusdes alcangadas refor¢am a importancia de uma abordagem sistémica e sinérgica entre os
modelos analisados, reconhecendo assim a relevancia da governanca e gestdo da TI e da gestdo do
conhecimento no atual contexto das organizagdes contemporaneas.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento, governanga de tecnologia da informagiao, COBIT, modelo
de referéncia.
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This research aims to identify and characterize the main correlatable dimensions and elements between
the reference model in knowledge management of the Brazilian Knowledge Management Society and
the Cobit-2019 framework of governance in information technology. This qualitative exploratory
research includes bibliographic research, construction of the conceptual model of correlation between
the models considered, indication of the set of correlations and participation of specialists for validation
of the established correlations. The dimension 'Physical and technological infrastructure’ of the MRGC-
SBGC model presented the highest correlation with the COBIT-2019 framework, pointed out by 26
identified elements. The 'Management elements' dimension was also important, with 23 correlated
elements of COBIT-2019. Another four dimensions of the MRGC-SBGC model presented at least 19
elements correlated with the COBIT-2019 framework. The results indicate that knowledge management
is correlated with information technology governance. The set of correlations established in this study
can contribute to researchers in the sense of indicating the possibility of complementary research for a
better understanding of each established correlation. In addition, the correlations indicated in this
research also contribute to professionals and managers making better directed decisions for the
governance and management of information and knowledge in favor of building competitive advantages.
The conclusions reached reinforce the importance of a systemic and synergistic approach between the
analyzed models, thus recognizing the relevance of IT governance and management and knowledge
management in the current context of contemporary organizations.

Keywords: knowledge management, information technology governance, COBIT, reference model.

1 INTRODUCAO

Empresas competitivas sdo aquelas que, além de eficientes e eficazes em suas praticas,
também sdo transparentes, sendo que a transparéncia ¢ um conceito que depende diretamente
de informagdes e servicos de alta qualidade, conforme indicado em OCDE (2015); Oliveira
(2020) e Oliveira et al. (2020). Atualmente, as empresas tém suas praticas apoiadas por
sistemas, sendo que o desempenho destes ¢ que possibilita avaliar o nivel de transparéncia e
redu¢do da assimetria, principalmente para determinar, em detalhes, sua situa¢do financeira e,
consequentemente, garantir melhor governanga e sustentabilidade organizacional (Oliveira;
Ribeiro, 2020; Jan, 2021).

Mas, de acordo com Porter (1998), o conhecimento ¢ a Unica vantagem que pode
garantir diferenciagdo competitiva sustentdvel a organizacdo. Ainda de acordo com o autor,
para obter tal vantagem, as empresas devem focar na criagdo de conhecimento, adotar as
melhores praticas e transferir competéncias em toda a organizagdo, visando assim aprimorar
seus negocios. Em razdo disso, Ribeiro et al. (2020) e Solana-Gonzélez et al. (2021)
argumentam que a transparéncia organizacional na economia do século XXI estd alinhada a
governanga, a gestdo do conhecimento (GC) e ao desempenho organizacional. Em fungao disso,
a GC se fortalece nas organizagdes contemporaneas, uma vez que possibilita a melhoria do

fluxo de conhecimento e promove o desempenho da empresa.
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A adogdo de um modelo de gestdo do conhecimento facilita que a empresa desenvolva
e implante um sistema de gestdo do conhecimento em seu beneficio. Com relacdo a modelagem
da gestdo do conhecimento nas organizagdes, a SBGC (Sociedade Brasileira de Gestdo do
Conhecimento) definiu um modelo que tem por premissa a necessidade de desenvolver uma
estratégia de conhecimento para que organizagdes e individuos possam obter seus resultados de
forma planejada e eficiente (SBGC, 2020). Neste contexto, de acordo com Natrins et al. (2019),
¢ crucial que as empresas atuais identifiquem e avaliem regularmente quais competéncias de
nivel individual e organizacional s3o necessarias para atingir seus objetivos estratégicos.

Outro fendmeno também relevante atualmente ¢ a aplicagdo de Tecnologia da
Informacao (TI) em prol dos negocios da empresa. Isto porque a informag¢do ¢ um ativo
fortemente associado ao conhecimento nas organizagdes contemporaneas e¢ a tomada de
decisdo. Assim sendo, a Governanca de TI (GTI) assume significativa importancia nas
empresas em razao da relevancia das tecnologias da informacgao atuais em prol dos negdcios da
companhia, sendo que isto acontece, pois a GTI promove a implementag@o de controles internos
e externos. Isto se dd por meio de mecanismos e principios que visam minimizar conflitos de
interesse entre agentes, gestores € os principais proprietarios ou acionistas e assim, aumentar a
transparéncia organizacional, reduzindo riscos e assimetria de informagao (Solana-Gonzélez et
al., 2021).

O termo GTI deriva da governanga corporativa, que surgiu apds a ocorréncia de varios
escandalos financeiros em nivel global em grandes corporagdes, tanto nos EUA quanto na
Europa (Zyad et al., 2016). Porém, a GTI trata da estruturagdo da tomada de decisdes
estratégicas e do estabelecimento de diretrizes, enquanto a gestdo da TI se concentra na
implementagdo dessas diretrizes, na execucao das operagdes e no fornecimento de servicos de
TI que atendam as necessidades do negdcio. Ambas sdo essenciais para garantir que a TI seja
usada de forma eficiente e eficaz para impulsionar o sucesso organizacional (Fernandes ef al.,
2019).

Por outro lado, para que as empresas alcancem um nivel adequado de transparéncia
organizacional, elas precisam fortalecer a governanga dos processos de TI, implementando a
GTI e a Gestao do Conhecimento, bem como desenvolver uma politica de comunicagao eficaz
(Solana-Gonzalez et al., 2021).

O Modelo de Referéncia em Gestdo do Conhecimento MRGC-SBGC (SBGC, 2020) e
o COBIT-2019 (ISACA, 2021) sdo amplamente reconhecidos em suas respectivas areas de
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aplicagdo e abordam diferentes aspectos relacionados a gestao organizacional. Embora a Gestao
do Conhecimento e a GTI sejam relevantes para as empresas no atual contexto de ambiente de
negocios, pesquisa realizada em bases cientificas digitais prospectadas ndo verificou estudos
que correlacionem os elementos constituintes de modelos ou frameworks representativos desses
temas, o que indica a necessidade de pesquisas nesse sentido.

Face ao exposto, o objetivo desta pesquisa ¢ identificar e caracterizar as principais
dimensdes e elementos correlaciondveis entre o modelo de referéncia em gestdo do

conhecimento da SBGC (2020) e o framework Cobit-2019 (ISACA, 2021) de GTL.

2 REFERENCIAL TEORICO
Neste capitulo sdo apresentados os conceitos e defini¢cdes sobre gestdo do conhecimento, o
modelo de referéncia em gestdo do conhecimento MRGC da SBGC, governanga de TI e o

framework COBIT de governanca de TL.

2.1 Gestao do Conhecimento

Segundo Fukunaga (2021), atualmente existe um consenso em relagdo a definicdo da
GC como um processo sistematico, articulado e intencional, com base nas contribui¢des de
diferentes autores, dentre os quais destacam-se Marques Junior ef al. (2020); Kanat e Atilgan
(2014); Nonaka et al. (2006); Alavi e Leidner (2001) e Nonaka e Takeuchi (1995). Esse
processo envolve a geragdo, codificacdo, disseminagdo e apropriacdo do conhecimento, com o
objetivo de alcangar a exceléncia organizacional. Sob a perspectiva da gestdo, a gestdo do
conhecimento pode ser entendida como o gerenciamento dos processos de conhecimento na
organizag¢do (SBGC, 2020).

Mahdi, Nassar e Almsafir (2019) argumentam que os processos de gestdo do
conhecimento s3o capazes de propiciar vantagens competitivas sustentaveis as organizagdes
contemporaneas. Diante da importancia do conhecimento como motor principal da economia e
vantagem competitiva, tanto no &mbito organizacional quanto no desenvolvimento profissional
de individuos, torna-se imprescindivel considerar modelos de GC que possam gerenciar o

conhecimento de forma eficaz enquanto importante ativo organizacional.

2.2 Modelo de Gestao do Conhecimento da MRGC da SBGC
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A Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC), organizacdo niao
governamental que promove pesquisas e debates com atores do meio académico, terceiro setor
e organizacdes publicas sobre o tema GC desenvolveu o Modelo de Referéncia MRGC-SBGC.
Tal modelo ¢ resultado de estudos realizados em colaboragdo com os integrantes da
Comunidade de Praticas (CdP), mantida e gerenciada pela SBGC desde 2013, que se volta a
estudar temas ligados a maturidade em Gestdo do Conhecimento e Inovacdo em organizagdes
(SBGC, 2020).

O Modelo de Referéncia MRGC-SBGC funciona como um manual destinado a
profissionais que lidam com questdes relacionadas ao conhecimento. Seu proposito € orientar
na formulagdo de estratégias e na estruturagdo de programas e praticas de conhecimento que
sejam adequados ao ambiente e aos objetivos de uma organizacdo especifica, seja ela publica,
privada ou do terceiro setor. O Modelo de Referéncia MRGC-SBGC ¢ uma ferramenta que
evidencia o valor do conhecimento e de sua gestdo, mostrando por meio de uma abordagem
estruturada, como ¢ possivel contribuir para a transformagdo organizacional e a obtengdo de
resultados, a partir do desenvolvimento e aplicagdo de ativos de conhecimento (SBGC, 2020).
O Modelo de Referéncia MRGC-SBGC de Gestao do Conhecimento ¢ apresentado na Figura
1.

( N\ ( N\ ( )
Estratégia de Conhecimentos Governanga
GC Relevantes daGC
OO0

Ge§tao do \_ J U J U Y,
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Figura 01: Modelo de Referéncia de Gestdao do Conhecimento da SBGC
Fonte: SBGC (2020).
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Segundo SBGC (2020), o Modelo de Referéncia MRGC facilita a avaliagdao do nivel de
maturidade de Gestdo do Conhecimento e o direcionamento de quais praticas de GC
implementar de acordo com a estratégia do negocio. O modelo possui trés dimensdes: (1)
Alinhamento com o negdcio; (2) Iniciativas e praticas de gestdo do conhecimento; (3) Ambiente
facilitador. O modelo aborda também dois principais fundamentos que conectam as trés
dimensodes: (1) Gestdo do Conhecimento apoiando a estratégia do negdcio, focando nos
conhecimentos relevantes para o negécio e (2) Ambiente facilitador dando suporte a Gestao do
Conhecimento, que demanda por um ambiente propicio para a colaboragdo e criacdo e uma
cultura organizacional de valorizagdo do conhecimento. Cada uma dessas dimensdes ¢
composta por elementos interdependentes, igualmente importantes para o sucesso da Gestdo do
Conhecimento de qualquer organizacao.

A dimensao (1) ‘Alinhamento com o negdcio (AN)’ apresenta os seguintes elementos:
(1) Estratégia de GC, onde sdo identificados os objetivos estratégicos, desafios do negocio e
problemas de conhecimento, associando atividades para alcangar os objetivos de conhecimento;
(i1) Conhecimentos relevantes, que devem ser mapeados e priorizados para resolver os desafios
de conhecimento; e (iii) Governanca da GC, que caracteriza a definicdo de stakeholders,
patrocinadores e responsaveis pela implementagdo da GC nos niveis tatico e operacional, bem
como pelo acompanhamento de indicadores e resultados.

A dimensao (2) Iniciativas e Praticas de GC (IP) ¢ formada pelos seguintes elementos:
(1) Abordagens em GC apoiam a comunicag¢do, a criagdo de iniciativas de GC e a avaliagdo da
contribuicdo das praticas existentes; (ii) Processos de GC sao contemplados a criagdo, retengao,
transferéncia e aplicagcdo do conhecimento; e (iii) Praticas de GC utilizadas para minimizar os
desafios de conhecimento.

A dimensdo (3) Ambiente Facilitador (AF) ¢ composta dos seguintes elementos: (i)
Cultura organizacional, que deve estar alinhada aos processos de GC e orientada a colaboragao;
(i) Elementos de gestdo, que definem os objetivos e como sdo tomadas as decisdes; e (iii)

Infraestrutura fisica e tecnoldgica para apoiar a interacao e as praticas de GC.

23 Governanca de TI
De acordo Lunardi, Becher e Macada (2010), as areas de foco da Governanga de TI
(GTI) sdo: (1) Alinhamento estratégico, que busca garantir a ligagao entre os planos de negécio

e a TT; (2) Entrega de valor, voltada a execu¢do da proposta de valor da TI através do ciclo de
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entrega de servigo do negdcio; (3) Gestao de recursos, que se refere & melhor utilizagao possivel
dos investimentos e o apropriado gerenciamento dos recursos criticos de TI; (4) Gestdo de risco,
que requer a preocupagdo com riscos pelos colaboradores mais experientes da organizagdo com
a inser¢do do gerenciamento de riscos nas atividades da empresa e, por fim; (5) Mensuragao de
desempenho, que acompanha e monitora a implementagdo da estratégia, término do projeto,
uso dos recursos, processo de performance e entrega dos servigos.

Segundo Fernandes et al., (2019), as defini¢cdes de GTI e gestdo da TI sdo conceitos
distintos e que atribuem e exercem diferentes responsabilidades, tendo por base a ISO 38500 e
o framework COBIT-2019 (ISACA, 2021). A GTI ¢ de responsabilidade da alta administra¢ao
e tem como objetivo principal avaliar o uso atual e futuro da tecnologia da informagdo. Além
disso, ela direciona e orienta a preparacdo e implementagdo de planos e politicas para garantir
que o uso da TI esteja alinhado com os objetivos do negdcio. A GTI também € responsavel por
monitorar o cumprimento das politicas e o desempenho em relagdo aos planos estabelecidos
(Fernandes et al., 2019).

Assim, a GTI desempenha um papel importante na forma como as organizagdes
administram e gerenciam a tecnologia da informagdo, especialmente em processos de
digitalizagdo ou processos que ja nascem digitais, podendo ser aplicada em diversos tipos de
empresas, independentemente de seu tamanho ou nivel de inovacao. O uso e disponibilidade de
dados neste contexto chama a aten¢do para a segurancga cibernética, um dos desafios que
demanda uma abordagem adequada. Nesse sentido, Fernandes et al., (2019) acreditam que o
framework COBIT seja o ponto de partida para auxiliar na implementagdo de processos eficazes
e seguros em relacdo a GTI e gestdo de TI. Isto porque o framework COBIT integra varios
modelos de melhores praticas em TI, como CMMI, PMBOK Guide, ITIL, TOGAF, ISO 31000
e ISO 27000, entre outros (Fernandes et al., 2019).

2.4  Framework COBIT

O COBIT (Control Objectives for Information and Related Technology) é uma estrutura
de gerenciamento de TI que auxilia as empresas na cria¢do, organizagdo e implementagdo de
estratégias para o gerenciamento e governanga da informacao. Ele foi desenvolvido em 1994
pela Information Systems Audit and Control Foundation (ISACF), a partir de um conjunto

inicial de objetivos de controle. Ao longo do tempo, o Cobit tem evoluido por meio da
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incorporagdo de padrdes internacionais técnicos, profissionais, regulatérios e especificos para
processos de TI (ISACA, 2008).

O modelo de referéncia do COBIT-2019 inclui melhorias em relagdo a versdo anterior,
COBIT 5, como a gestao separada de programas, projetos, dados e garantia (auditorias internas
e externas). Além disso, foram introduzidos os fatores de design, que permitem personalizar o
modelo de acordo com as caracteristicas de cada empresa. Os habilitadores, na versdo anterior,
agora sdo chamados de componentes do sistema de governanga, sendo fundamentais para a
implementagdo e manuten¢do do framework de governanga de TI (Fernandes et al., 2019).

De acordo com Fernandes et al., (2019), o COBIT-2019 faz uma distingao clara entre
governanga e gestdo, onde a governancga se concentra em equilibrar as necessidades das partes
interessadas e monitorar o desempenho, enquanto a gestdo se concentra na execucdo das
atividades alinhadas a dire¢do estabelecida. O modelo fornece informagdes detalhadas sobre
cada objetivo, de governanca (EDM) ou de gestdo (APO, BAI, DSS e MEA) de TI, que sao

agrupados em cinco diferentes dominios, como ilustrado na Figura 2.
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Riscos
Assegurada

EDMO2
Entrega de
Beneficios

Assegurada

EDMO4 -
Otimizagao de
Recursos
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MEA - MONITORAR,

APO06 AVALIAR e ANALISAR
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Gerenciados

APOO7 -

Recursos

Humanos
Cerenciados

APOO2 -
Estratégia
GCerenciada

APOOI -
Framework de
Gerenciamento de
Ti Cerenciado

APOOS -
Portfolio
Gerenciado

APO12 - Risco
Gerenciado

Arquitetura
Empresarial
Gerenciada

Inovagao
Cerenciada MEAO!
Monitoragao do
Desempenho e
da Conformidade
Cerenciado

APOI0 -
Terceiros
Gerenciados

APOTI
Qualidade
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BAI02 -
Definigio de
Requisitos
Gerenc ada

BANO -

BAIO9 - Ativos Configuragso

Gerenciados

BAIOS-
Mudanca
Organizacional
Gerenciada

BAI06-
Mudangasde Tl
Gerenciadas

Disponibilidade e
Capacidade

Gerentiados

BAIO7- Aceite e
Transicdo de
Mudangasde Tl
Gerenciadas

de Controle
Interno
Gerenciado

MEAO3
Conformidade com

Regulagses Extornas
Cerenclada

Gerenciado Cerenciada

BAITN - Projetos
Gerenciados
DSS02 - Incidentes DSS03 DSS04 DSS05 - Servigos [ll DSS06 - Controles
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Servigo Gerenciados Gerenciada Gerenciados Negocio
Gerenciados Gerenciados

Figura 2: Modelo de referéncia COBIT 2019.
Fonte: adaptado de ISACA (2021) e Souza Neto e Pfeifer (2021).

DSSO1 -
Operagoes
Gerenciadas

MEAO4 -
Garantia
Cerenciada

Conforme apresentado na Figura 2, com relacdo aos objetivos de Governanca e
objetivos de Gestao, o COBIT-2019 indica que para que a informagao e a tecnologia contribuam
com 0s objetivos do negocio, alguns objetivos de governanga e gestdo devem ser alcangados.
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Os conceitos basicos relacionados a objetivos de governanga e gestdo sdo: um objetivo de
governanga ou de gestdo sempre esta relacionado a um processo (com um nome idéntico ou
parecido) e uma série de componentes de outros tipos para auxiliar no alcance do objetivo; um
objetivo de governanca esta relacionado a um processo de governanga, enquanto um objetivo
de gestdo esta relacionado a um processo de gestdo (ISACA, 2021).

Segundo Fernandes et al., (2019), cada um dos cinco dominios ou dimensdes (EDM,
APO, BAI, DSS e MEA) aborda atividades especificas relacionadas a organizagdo, estratégia,
suporte, implementacdo, entrega de servigos, seguranca ¢ monitoramento de desempenho da
informacdo e tecnologia. Cada dominio tem seus itens (objetivos) especificos, totalizando 40
objetivos no total, que ajudam a orientar e direcionar as agdes e praticas da governanca e gestao
de TI e sempre se relacionam com um processo.

O dominio ou dimensdo de governanga Avaliar, Dirigir € Monitorar (Evaluate, Direct
and Monitor - EDM) possui cinco objetivos de governanga relacionados, que visam alinhar a
governanga de TI com a estratégia organizacional, gerenciando riscos, otimizando recursos e
envolvendo as partes interessadas.

J& 0 dominio ou dimensdo de gestdo Alinhar, Planejar e Organizar (Align, Plan and
Organize - APO) engloba catorze objetivos de gestdo, que tratam das atividades relacionadas a
organizagdo, estratégia e suporte para a informagdo e tecnologia. Isso inclui garantir o
alinhamento da TI com os objetivos da organizagdo, planejar agdes e recursos necessarios, €
organizar as atividades de forma eficiente.

No dominio ou dimensao de gestdo Construir, Adquirir e Implementar (Build, Acquire
and Implement - BAI) ha onze objetivos de gestdo que se concentram na defini¢do, aquisi¢do e
implementagao de solugdes de informacgao e tecnologia, integrando-as aos processos de negdcio
da organizagdo. Isto envolve a construcdo e implementacdo de sistemas, aquisi¢do de
tecnologias e garantia do funcionamento adequado dentro do contexto da empresa.

O dominio ou dimensao de gestdo Entregar, Servigcos e Suporte (Deliver, Service and
Support - DSS) aborda seis objetivos de gestao relacionados a gestao de servigos de TI, voltados
a entrega operacional de servicos de informagao e tecnologia, bem como o suporte necessario
para manté-los funcionando adequadamente.

O dominio ou dimensdo de gestdo Monitorar, Avaliar e Analisar (Monitor, Evaluate
and Assess — MEA) tem quatro objetivos de gestdo voltados ao monitoramento continuo do

desempenho da informacao e tecnologia. Busca alcangar objetivos internos, controles internos
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e requisitos externos por meio da avaliacdo do desempenho dos sistemas de TI, garantindo que

eles atinjam os resultados esperados, cumpram regulamentagdes e estejam em conformidade.

2.5 Modelo conceitual da correlacio entre o MRGC da SBGC e o framework COBIT-

2019

A partir da literatura estabelecida para o Modelo de MRGC da SBGC e para o

framework COBIT-2019, propde-se a analise das possiveis correlagdes entre as dimensdes e

elementos de ambos, conforme apresentado na Figura 3.

A partir da literatura estabelecida para o Modelo de MRGC da SBGC (2020) e para o

framework COBIT-2019 (2019), propde-se a andlise das possiveis correlagcdes entre as

dimensdes e elementos componentes de ambos, conforme ilustrado na Figura 3.

Modelo de Referéncia de
Gestio do Conhecimento
SBGC (2020)

Dimensdes e

- 3 dimensées (Alinhamento
com o negocio, Iniciativas e
praticas, Ambiente facilitador)

elementos

correlacionaveis

- 9 variaveis

Framework COBIT-2019
(Governanca e gestdo de TI)

- 5 dimensées (EDM, APO, BAI,
DSS, MEA)

- 40 objetivos

Figura 3: Modelo conceitual da correlagdo entre o modelo de referéncia em Gestdo do Conhecimento da SBGC
(2020) e o framework COBIT-2019 (ISACA, 2021) de Governanga ¢ Gestdo de TI

Fonte: Autores (2023).

Conforme apresentado na Figura 3, a intersec¢@o entre o modelo de MRGC da SBGC e

o framework COBIT-2019 de governancga e gestdo de TI representa um conjunto de elementos

constituidos por dimensdes e elementos que evidencia a correlacdo entre a GC e a GTI proposta

neste estudo.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA
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Esta ¢ uma pesquisa exploratoria qualitativa, que foi conduzida em cinco passos. O
primeiro passo foi o estabelecimento das defini¢des dos seguintes construtos: ‘Gestdo do
Conhecimento’, ‘Modelo de Gestdo do Conhecimento MRGC-SBGC’, ‘Governanga de TI’ e
‘Framework COBIT-2019”. O segundo passo voltou-se a pesquisa em bases cientificas com a
aplicagdo de strings de busca compostas pelos construtos definidos. O terceiro passo foi a
constru¢do do modelo conceitual que apresenta a correlacdo entre os modelos indicados,
conforme apresentado na Figura 3. O quarto passo foi a execucdo da correlagdo entre as
dimensoes e elementos dos modelos de MRGC da SBGC e o COBIT-2019 da Isaca. Por fim, o
quinto passo foi o convite a trés especialistas em Governanga de TI e Gestdo do Conhecimento
para avaliagdo do conjunto de elementos correlacionados em atendimento ao modelo conceitual
da Figura 3. Os especialistas consultados sdo todos professores doutores e pesquisadores do
respectivo tema de sua especialidade, com conhecimento também no outro tema abordado.

As correlagdes identificadas foram apresentadas aos especialistas participantes, que
elaboraram seu parecer para cada correlagdo entre dimensdes e elementos/objetivos dos
modelos sob andlise. Cada especialista manifestou sua concordancia ou discordancia das
correlacdes estabelecidas, contribuindo assim para a elaboracdo da versdo definitiva do
conjunto de correlagdes estabelecido nesta pesquisa.

Além da identificacdo dos elementos para analise, que foi realizada por meio de uma
pesquisa bibliografica, foram efetuadas também pesquisas documentais em frameworks lideres
do mercado. As fontes utilizadas para tanto foram trabalhos cientificos nacionais e
internacionais obtidos em bases digitais cientificas, livros e documentos oficiais relacionados
aos modelos MRGC da SBGC (2020) e o COBIT-2019 (ISACA, 2021), selecionados com base

em sua relevancia.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta o processo de identificagdo dos elementos correlacionaveis dos
modelos MRGC-SBGC e COBIT-2019, a correlagdo dos elementos componentes modelo, as
correlacdes propostas pelos autores e as consideragdes sobre as correlagdes dos elementos entre

os modelos analisados.
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4.1 Identificacido dos elementos correlacionaveis do modelo de gestiao do conhecimento
SBGC e o framework COBIT-2019
Para identificar as correlagdes entre os modelos foi estabelecido um conjunto de critérios

para andlise, que incluem os objetivos de cada modelo e suas respectivas dimensdes e

elementos. No Quadro 1 sdo listados os objetivos de cada modelo considerado neste estudo.

Objetivos do MRGC da SBGC (2020)

Objetivos do framework COBIT-2019 (ISACA,
2021)

Destinado a profissionais que lidam com questdes
relacionadas ao conhecimento para orientar na
formulagdo de estratégias e na estruturagdo de
programas e praticas de conhecimento.

Ferramenta que evidencia o valor do conhecimento
e de sua gestdo, mostrando por meio de uma
abordagem estruturada, como ¢ possivel contribuir
para a transformagao organizacional e a obtengao de
resultados, a partir do desenvolvimento e aplicagdo
de ativos de conhecimento.

Busca facilitar a avaliagdo do nivel de maturidade
de GC e o direcionamento de quais praticas de GC
implementar de acordo com a estratégia do negocio.

Estrutura de gerenciamento de TI que auxilia as
empresas na  criagdo, organizagdo e
implementagdo de estratégias para o
gerenciamento e governanga da informagio
(GTD) desenvolvido a partir de um conjunto
inicial de objetivos de controle (ISACA, 2021).
O framework COBIT ¢ visto como o ponto de
partida para auxiliar na implementa¢do de
processos eficazes e seguros em relagdo a GTl e
gestdo de TI. Isto porque o framework COBIT
integra varios modelos de melhores praticas em
TI, como CMMI, PMBOK Guide, ITIL,
TOGAF, ISO 31000 e ISO 27000, entre outros.

Quadro 1: Objetivos do modelo de referéncia em gestdo do conhecimento MGRC-SBGC ¢ framework COBTI-
2019 da Isaca
Fonte: Autores (2023).

Ambos os modelos foram desenvolvidos com base em estudos e colaboragdo com
profissionais e especialistas nas areas pertinentes (GC e GTI) e fornecem uma estrutura ou
manual que orienta as organiza¢des na formulagcdo de estratégias e na implementagcdo de
praticas eficazes em suas respectivas areas. Além disso, ambos os modelos possuem uma
estrutura composta por diferentes dimensdes ou dominios, que abrangem aspectos diversos
relacionados a governanga, gestdo e estratégia nas respectivas areas de atuagdo. Em sintese,
ambos os modelos tém como objetivo principal o alinhamento das praticas indicadas com a
estratégia organizacional.

O modelo de referéncia da SBGC facilita a avaliagdo do nivel de maturidade da
organiza¢do em gestdo do conhecimento. No Quadro 2 s3o indicadas as dimensdes (dominios)
e respectivos elementos do modelo MRGC da SBGC. Os elementos do modelo GC para efeito

da correlacdo serdo nomeados com siglas semelhantes aos elementos do modelo COBIT-2019.

MRGC-SBGC — Dimensoes e elementos

Dimenséo (1) - Alinhamento com o Negécio (AN)
Nesta dimensdo sdo identificados os objetivos estratégicos, desafios do negodcio e problemas de conhecimento
relacionados aos desafios. S8o definidas atividades para alcangar os objetivos de conhecimento, mapeando e
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priorizando os conhecimentos relevantes. E estabelecida a governanca de GC. os trés elementos dessa dimensio
sdo:

(i) Estratégia de GC, sigla ANO1 - onde sdo identificados os objetivos estratégicos, desafios do negocio e
problemas de conhecimento, associando atividades para alcangar os objetivos de conhecimento;

(i1) Conhecimentos relevantes, sigla AN02, que devem ser mapeados e priorizados para resolver os desafios de
conhecimento; e

(iii) Governanca da GC, sigla AN03, que caracteriza a defini¢do de stakeholders, patrocinadores e responsaveis
pela implementacdo da GC nos niveis tatico e operacional, bem como pelo acompanhamento de indicadores e
resultados.

Dimensao (2) Iniciativas e Praticas de GC (IP)

Nessa dimensdo sdo levantadas as abordagens de GC, que apoiam a comunicagdo, criagdo de iniciativas e
avaliagdo da contribuicdo das praticas existentes, contemplando os processos de GC. Também sao apresentadas
as praticas de GC utilizadas para minimizar os desafios de conhecimento. Os trés elementos dessa dimensao sdo:
(i) Abordagens em GC, sigla IP01, apoiam a comunicagdo, a criagdo de iniciativas de GC e a avaliagdo da
contribuigdo das praticas existentes;

(i1) Processos de GC, sigla IP02, sio contemplados a criagdo, retengdo, transferéncia e aplicagdo do
conhecimento; e

(iii) Praticas de GC, sigla IP03, utilizadas para minimizar os desafios de conhecimento.

Dimenséo (3) Ambiente Facilitador (AF)

Nessa dimensao sao considerados elementos importantes para criacdo de um ambiente favoravel a GC. A cultura
organizacional ¢ destacada como um fator essencial, que deve estar alinhada aos processos de GC e orientada a
colaboragdo. Os elementos de gestdo sdo definidos, incluindo os objetivos e a forma como as decisdes sdo tomadas
e ¢ considerada a infraestrutura fisica e tecnoldgica necessaria para apoiar a interagao e as praticas de GC. Os trés
elementos dessa dimensdo sao:

(1) Cultura organizacional, sigla AF01, que deve estar alinhada aos processos de GC e orientada a colaboragao;
(i1) Elementos de gestio, sigla AF02, que definem os objetivos e como sdo tomadas as decisoes; e

(iii) Infraestrutura fisica e tecnoldgica, sigla AF03, para apoiar a interagdo e as praticas de GC.

Quadro 2: Dimensdes e elementos do modelo de referéncia em gestdo do conhecimento da SBGC
Fonte: adaptado de SBGC (2020).

O modelo de referéncia da SBGC (Quadro 2) tem trés dimensdes e dois principais
fundamentos que conectam as trés dimensdes. Cada uma dessas dimensdes € composta por trés
elementos, totalizando assim 9 elementos (interdependentes, igualmente importantes para o
sucesso da GC na organizacao).

Ja 0 COBIT-2019 tem foco na avalia¢dao do nivel de maturidade de governanca e gestao
de TI. No Quadro 3 sdo indicadas as dimensdes (dominios) e respectivos elementos desse

modelo/framework.

COBIT-2019 — Dimensdes ¢ elementos
EDM - Dominio de governanga Avaliar, Dirigir e Monitorar
Neste dominio, os 6rgdos de governanca avaliam as opgdes estratégicas, direcionam o corpo gerencial na
execucdo das opgdes estratégicas e monitoram o cumprimento da estratégia.
Os 4 objetivos/elementos de governanga do dominio EDM s3o:
EDMO1: Estabelecimento ¢ manutengdo do framework de governanga; EDMO02: Entrega de beneficios;
EDMO03: Otimizagdo do risco assegurada; EDMO04: Otimizacao dos recursos assegurada; ¢ EDMO05: Assegurar
engajamento das partes interessadas.
APO - Dominio de gestdo Alinhar, Planejar e Organizar
Sdo as atividades relacionadas a organizagdo, estratégia e suporte para a informagdo e tecnologia. Isso inclui
garantir o alinhamento da TI com os objetivos da organizagdo, planejar agdes e recursos necessarios, e organizar
as atividades de forma eficiente. Os 14 objetivos/elementos de gestdo do dominio APO sdo:
APOO1: Framework de gestdao da informagdo e tecnologia gerenciado; APO02: Estratégia gerenciada; APOO03:
Arquitetura empresarial gerenciada; APOO04: Inovagdo gerenciada; APOO0S: Portfolio gerenciado; APO06:
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Orcamento ¢ custos gerenciados; APOO7: Recursos humanos gerenciados; APOO0S8: Relacionamentos
gerenciados; APO09: Acordos de servigos gerenciados; APO10: Fornecedores gerenciados; APO11: Qualidade
gerenciada; APO12: Risco gerenciado; APO13: Seguranca gerenciada; ¢ APO14: Dados gerenciados.

BAI - Dominio de gestdo Construir, Adquirir e Implementar

Este dominio de gestdo aborda a defini¢ao, aquisi¢cdo e implementagao de solugdes de TI e suas integragdes nos
processos de negocio. Os 11 objetivos/elementos do dominio BAI séo:

BAIO1: Programas gerenciados; BAI02: Definigdo de requisitos gerenciada; BAIO3: Identificag@o e construgdo
de solugdes gerenciadas; BAIO4: Disponibilidade e capacidade gerenciadas; BAIOS: Mudanga organizacional
gerenciada; BAIO6: Mudangas de TI gerenciadas; BAIO7: Aceitagao e transi¢ao da mudanga de TI gerenciadas;
BAIO8: Conhecimento gerenciado; BAI09: Ativos gerenciados; BAI10: Configuragdo gerenciada; e BAI11:
Projetos gerenciados.

DSS — Dominio de gestdo Entregar, Servigos e Suporte

Este dominio de gestdo tem foco na prestagdo e suporte dos servigos de TI, inclusive de servigos de seguranca.
Os 6 objetivos/elementos do dominio DSS séo:

DSSO01: Operagoes gerenciadas; DSS02: Solicitagdes de servigos e incidentes gerenciados; DSS03: Problemas
gerenciados; DSS04: Continuidade gerenciada; DSS05: Servigos de seguranga gerenciados; e DSS06: Controles
de processos de negdcio gerenciados.

MEA — Dominio de gestdo Monitorar, Avaliar e Analisar

Este dominio de gestdo tem objetivos com foco no monitoramento do desempenho e na conformidade da TI
com 0s objetivos de controles internos e os requisitos externos. Os 4 objetivos/elementos do dominio MEA sio:
MEAO1: Monitoramento do desempenho e da conformidade gerenciado; MEAO2: Sistema de controle interno
gerenciado; MEAO3: Conformidade com requisitos externos gerenciada; e MEAO4: Garantia gerenciada.
Quadro 3: Dimensdes e elementos do _framework COBTI-2019,

Fonte: COBIT (2019) e Neto e Pfeifer (2021)

O framework COBIT-2019 tem cinco dominios (dimensdes). Cada dominio tem seus
itens especificos, totalizando 40 objetivos/elementos com as respectivas atividades especificas
relacionadas a organizagdo, estratégia, suporte, implementagdo, entrega de servicos, seguranca

e monitoramento de desempenho da informagao e tecnologia.

4.2 Correlacio dos elementos do modelo de gestio do conhecimento (MRGC) e o
Sframework COBIT-2019

Para efeito da correlagdo propde-se uma estrutura que permita a organizacdo dos
elementos a serem comparados, de acordo com a proposta de atuacio das dimensdes do modelo

MGRC da SBGC, conforme apresentado no Quadro 4.

9 elementos

Dlﬁ‘;{‘é‘gzg‘gg‘g‘éelo dl‘\’dyg‘ée{" 40 clementos Modelo COBIT-2019 da ISACA
SBGC
Alinhamento  com o | ANO1, AN02, | EDMOL, EDM02, EDM03, EDM04, EDM05
Negécio (AN) ANO3 APOO1, APO02, APO03, APO04, APO0S, APO0S,
— — APO07, APO08, APO09, APO10, APO11, APO12,
Iniciativas e Praticas de GC PO1. IP02 APO13. APO14, APOI5
(IP) 1P03 BAIO1, BAI02, BAIO3, BAI04, BAIOS, BAIO6, BAIO7,

BAIO08, BAI09, BAI10, BAIl1

Ambiente Facilitador (AF) | AFO1, AFO2, DSS01, DSS02, DSS03, DSS04, DSS05, DSS06

AF03
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| MEAOL, MEAO2, MEA03, MEA04 |

Quadro 4: Dimensdes e elementos dos Modelo MRGC-SBGC e COBTI-2019
Fonte: SBGC (2020); ISACA (2021) e Souza Neto e Pfeifer (2021).

A partir da estrutura apresentada no Quadro 4, considerando-se como premissa as

defini¢des e aplicagdes das trés dimensdes e dos 9 elementos do modelo MRGC-SBGC, cada

um dos elementos do modelo MRGC foram correlacionadas com os 40 elementos do modelo

COBIT-2019. O conjunto correlacionado atende ao objetivo da pesquisa, pois foram

identificados, caracterizados e avaliados por especialistas em GC e GTL.

No Quadro 5 ¢ apresentada, para cada elemento do modelo MRGC-SBGC, a lista dos

elementos do framework COBIT-2019 que foram analisadas e indicadas pelos autores da

pesquisa, tendo sido por eles consideradas como correlacionadas. Tal conjunto foi referendado

pelos especialistas em GC e GTI consultados.

Dimensdes
do modelo Elementos do modelo Elementos correlacionados do framework COBIT-2019
MRGC- MRGC-SBGC
SBGC
ANOT Estratégia de GC EDMO5, APO02, APO04, APO07, APO11, APO13, BAI0S,
DSS02, DSS06 (9 elementos)
ANO02 Conhecimentos relevantes EDMO1, EDM03, EDM04, EDMO05, BAI04, BAIOS5, BAIO06,
BAIO8, DSS06, MEA04 (10 elementos)
EDMO1, EDM02, EDM04, EDMO05, APOO1, APO02, APO04,
ANO3 Governanga da GC APO06, APO07, BAIO1, BAIO4, BAIO5, BAIOS, BAIl1,
DSS01, DSS02, DSS03, DSS06, MEAO02 (19 elementos)
EDMO02, EDMO05, APO04, APO09, APO10, APO11, APO12,
P01 Abordagens em GC APO13 (8 elementos)
EDMO05, APO02, APO04, APO06, APO07, APOOS, APO11,
P02 Processos de GC BAIO1, BAIO4, BAIOS, BAIO8, BAI11, DSS01, DSS02,
DSS03, DSS04, DSS06, MEAO1, MEAO2 (19 elementos)
EDMO0S5, APOO1, APO02, APO04, APO06, APOO7, APOO09,
1P03 Préticas de GC BAIO1, BAIO4, BAIOS, BAIOS, BAI09, BAIl11, DSSO01,
DSS03, DSS04, DSS06, MEAO1, MEA02, MEA04 (20
elementos)
EDMO02, EDM03, EDM04, EDMO05, APOO1, APO04, APO06,
AF01 Cultura organizacional APO11, APO12, BAIO1, BAI03, BAI0O5, BAI06, BAIOS,
DSS01, DSS06, MEAO1, MEA02, MEAO04 (19 elementos)
EDMO02, EDM03, EDM04, EDMO05, APO02, APO05, APO06,
AF02 Elementos de gestio APOO07, APO12, APO14, BAIO1, BAI04, BAIOS, BAIO6,
BAIO7, BAIOS, BAIl1, DSS01, DSS02, DSS03, DSS06,
MEAO1, MEAO2 (23 elementos)
EDMO04, EDMO05, APO02, APO04, APO06, APO07, APOO09,
AF03 Infraestrutura fisica e APO10, APO11, APO12, APO14, BAIO1, BAIO4, BAIOS,
tecnologica BAIO6, BAIO7, BAIOS, BAI11, DSS01, DSS02, DSS03,
DSS04, DSS06, MEAO1, MEA02, MEAO04 (26 elementos)

Quadro 5: Correlagdo entre elementos da Gestdo do Conhecimento e os objetivos/elementos da Governanga de

TI
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Fonte: Autores (2023).

Avaliando-se as correlagdes indicadas no Quadro 5 nota-se que a maior correlacio
estabelecida se encontra entre a dimensao/elemento AF03 (Infraestrutura fisica e tecnoldgica
do modelo MRGC-SBGC) e 26 elementos (objetivos) do framework COBIT-2019. Isso pode
ser devido ao fato de que a TI realmente seja responsavel pela prestacdo de servigos de apoio
automatizado a todos os processos de negocio de uma organizacao e por toda a infraestrutura
fisica no uso da informagdo em prol de conhecimentos na empresa.

Em segundo lugar aparece a correlagdo entre ‘AF(02 - Elementos de gestdo’ e 23
elementos (objetivos) do COBIT-2019. As correlagdes restantes entre os modelos vao
diminuindo, apresentando 20 correlagdes para o elemento ‘IPO3 - Praticas de GC’; 19
correlacdes para os elementos ‘ANO3 - Governanga de GC’, ‘IP02 - Processos de GC’ e ‘AF01
- Cultura organizacional’; 10 correlagdes para o elemento ‘AN02 - Conhecimentos relevantes’;
9 correlagdes para o elemento ‘ANO1 - Estratégias de GC’ e, por fim; 8 correlagdes para o

elemento ‘IPO1 - Abordagens em GC’, conforme indicado no Quadro 5.

4.3 Consideracoes sobre a correlacao dos elementos do modelo de gestao do conhecimento
(MRGC-SBGC) e do framework COBIT-2019

Os pesquisadores consideraram as seguintes premissas na elaboracdo das correlagdes
entre os modelos MRGC da SBGC e framework COBIT-2019 da Isaca:

e Dominio de governanga EDM (Avaliar, Dirigir ¢ Monitorar) do COBIT-2019 com a
dimensdo Alinhamento com o Negocio (AN) do Modelo MRGC-SBGC, que se
concentram em alinhar as estratégias e objetivos da organiza¢do com as praticas de
governanga e gestao.

e Dominio de gestio APO (Alinhar, Planejar e Organizar) do COBIT-2019 com a
dimensdo Iniciativas e Praticas de GC (IP) do modelo MRGC-SBGC, que abordam o
planejamento, organizagao e implementacao de praticas.

e Dominio de gestdo BAI (Construir, Adquirir e Implementar) do COBIT-2019 com a
dimensdo Iniciativas e Praticas de GC (IP) do modelo MRGC-SBGC, que tratam da
implementagdo e aplicagdo de solucdes e iniciativas relacionadas a informacao,

conhecimento e tecnologia.
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e Dominio de gestdo DSS (Entregar, Servicos e Suporte) do COBIT-2019 com a
dimensdo Ambiente Facilitador (AF) do modelo MRGC-SBGC, que abordam aspectos
relacionados ao suporte, gerenciamento e entrega de servigos.

e Dominio de gestio MEA (Monitorar, Avaliar e Aferir) do COBIT-2019 com a dimensao
Ambiente Facilitador (AF) do modelo MRGC-SBGC, que abordam o monitoramento e

avalia¢do de desempenho.

4.4 Diferencas e complementaridades entre o framework COBIT-2019 e o modelo de
referéncia MRGC-SBGC

O COBIT-2019 tem um escopo mais amplo, pois abrange a governanca e a gestao da TI
completamente, enquanto o Modelo MRGC-SBGC se concentra em gerir o conhecimento
estratégico para o negocio da organizagao.

O COBIT-2019 ¢ um framework orientado para as areas de TI de qualquer tipo de
organizacdo e que oferece um conjunto de diretrizes para a implementagdo de processos
seguros. O modelo MRGC-SBGC ¢ voltado para profissionais que lidam com questdes
relacionadas ao conhecimento e tem como objetivo orientar a formulacdo de estratégias e a
estruturacdo de programas e praticas de conhecimento na organizagao.

O COBIT-2019 se concentra em objetivos especificos relacionados a governanga de TI
corporativa, enquanto o modelo MRGC-SBGC aborda estratégias, praticas, cultura
organizacional e infraestrutura para a GC na organizacdo. Nesse sentido, o COBIT-2019 tem
seu foco principal na governanca de TI corporativa, abordando aspectos como estratégia,
gestdo, operacdo e suporte de TI. Embora inclua a GC como parte integrante da GTI, ndo ¢ o
seu foco central. J& o MRGC-SBGC ¢ especificamente dedicado a GC, enfatizando a criagao,

reten¢do, transferéncia e aplicacdo do conhecimento na organizagao.

5 CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES

Ap6és a andlise realizada foram identificadas correlagdes, diferencas e
complementaridades entre 0 Modelo de Referéncia MRGC da SBGC e o framework COBIT-
2019, com destaque para os dominios (dimensdes) relacionados ao alinhamento estratégico,
planejamento, implementacdo, suporte e monitoramento. Esses resultados revelam a

interdependéncia entre os modelos, bem como sua aplicabilidade conjunta para aprimorar a

SBGC - Sociedade Brasileira de Gestdao do Conhecimento — sbgc.org.br
KM Brasil 2023— 18 Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento — kmbrasil.org 77



{3 KMBrasil

N @ @ 7 CongressoBrasileiro de Gestio do Conhecin

governanga e gestdo de Tl e a GC na organizac¢ao de forma sistematizada, proporcionando assim
a possibilidade de impulsionar os resultados das organizagdes em uma sociedade centrada nos
servigos de informagdo e calcada em conhecimento como base da criagdo e sustentacdo de
vantagens competitivas.

O clemento do MRGC-SBGC com maior correlagdo estabelecida foi AFO03 -
‘Infraestrutura fisica e tecnologica’, junto a 26 elementos do framework COBIT-2019, seguido
do elemento ‘AF02 - Elementos de gestdo’, com 23 correlagdes estabelecidas. Os demais sete
elementos do MRGC da SBGC obtiveram entre 20 ¢ 8 correlagdes com os elementos do
framework COBIT-2019.

Observou-se também que a implantagcdo de um sistema de GC, com base no MRGC da
SBGC, pode se beneficiar do suporte oferecido pelo framework mais utilizado no mundo, o
COBIT-2019. A identificacdo desta correlacdo ¢ especialmente mais nitida na dimensao
‘Ambiente facilitador — AF’ do MRGC-SBGC, que depende de infraestrutura tecnologica e,
consequentemente, da GTI para suportar a interacdo entre pessoas e a implantagdo de algumas
praticas de GC na organizacdo. Em contrapartida, os dominios EDM, APO ¢ MEA do
framework COBIT-2019 dependem diretamente da GC para alcangar efetivamente os
respectivos objetivos propostos em cada dimensdo, como mostram as correlagdes obtidas na
pesquisa e expostas no Quadro 5.

Os autores deste estudo entendem que o objetivo da pesquisa foi plenamente atendido
com o desenvolvimento do modelo conceitual, realizacdo das andlises e identificacdo das
correlagdes entre os elementos dos dois modelos analisados, que foram corroboradas a partir da
avaliagdo de trés especialistas. Por exemplo, um especialista com 30 anos de experiéncia no
mercado corporativo em governanca de TI e consultor em GC sugeriu a inclusdo da correlagdo
ANO1 com DSS02 e a remogdo da correlagdo AF02 com EDMO1. Outro especialista com mais de 20
anos como pesquisador e consultoria em GC sugeriu a inclusdo da correlagao IP02 com BAII 1
e a exclusdo das correlacdes ANO3 com BAI10 e AF03 com MEAO3, entre outras intervengdes.

As conclusdes alcancadas reforcam a importdncia de uma abordagem sistémica e
sinérgica entre os modelos analisados, reconhecendo assim a relevancia da governancga e gestao
da TI e da gestdo do conhecimento no atual contexto das organiza¢des contemporaneas. Isto
porque integrar esses modelos de referéncia permite o aproveitamento de suas

complementaridades, proporcionando assim a otimiza¢do da utilizagdo de recursos da
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organizag¢do, aprimorando as praticas organizacionais e impulsionando a inovagdo e o sucesso

das organizagdes.

5.1 Contribuicio do trabalho

O presente trabalho contribui para a identificagdo e melhor compreensao das possiveis
correlacdes entre as diferentes dimensdes e elementos constituintes da governanga e gestdo de
TI e gestdo do conhecimento. As correlagdes estabelecidas neste estudo expressam um conjunto

de pontos de aproximacao entre os modelos MRGC-SBGC e COBIT-2019.

5.2 Implicacées tedricas e praticas

As correlagdes estabelecidas entre as dimensdes e elementos dos modelos MRGC-
SBGC e COBIT-2019 abrem a oportunidade de um novo olhar sobre a aplicacdo da governanga
de TI e gestdo do conhecimento para pesquisadores desses temas. O conjunto das correlagdes
ora identificado podera servir de base para pesquisas mais especificas quanto a determinadas

dimensoes e elementos de ambos os modelos.

5.3 Implicac¢oes gerenciais

Este trabalho contribui para que profissionais e gestores possam repensar a informagao
e o conhecimento nas suas respectivas organizacdes, contribuindo assim para a maximizagao
dos recursos destinados a gestdo estratégica da informacao e do conhecimento, aproveitando-

se das correlagdes estabelecidas.

5.4 Limitacoes da pesquisa e estudos futuros

A pesquisa se baseou principalmente em dados secundarios, o que pode ter limitado o
acesso a informagdes mais amplas acerca dos modelos analisados (MRGC-SBGC e COBIT-
2019). Além disso, a contribuicdo dos especialistas participantes, embora imprescindivel a
consecucdao do objetivo de pesquisa delineado, denota possiveis vieses de interpretagdo e
analise da lista de elementos correlaciondveis estabelecida entre os modelos observados.

Sugere-se para estudos futuros a comparacdo mais detalhada entre os 40 objetivos
especificos do framework Cobit-2019 e os nove elementos apresentados no Modelo de

Referéncia SBGC. Também se indica a aplicagdo de métodos quantitativos de andlise para
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verificagdo das correlagcdes ora identificadas junto a uma amostra maior de profissionais
atuantes na tematica em questdo, de modo a avaliar a relevancia das analises realizadas nesta
pesquisa. Essas sugestdes visam aprofundar e ampliar a compreensdo das possiveis correlagdes
entre os modelos e fornecer insights praticos para aprimorar a governanca e gestdo de

tecnologias da informacao e do conhecimento nas organizagdes.
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RESUMO

O objetivo deste estudo ¢ apresentar uma reflexdo sobre como a compreensao sobre a linguagem como
acao pode contribuir para a gestdo do conhecimento organizacional. A originalidade da pesquisa esta no
fato de usar teorias que assinalam a influéncia pragmatica em torno da linguagem para a compreensao
da sua importdncia nos processos de gestdo do conhecimento e de obtencdo de resultados
organizacionais. A relevancia do estudo estd na ampliacdo da percepgdo a respeito do potencial do
sujeito (profissional do conhecimento) ao dar foco a sua complexidade e multiplicidade (intrinsicamente
relacionadas a dimensdo tacita dos seus conhecimentos), muitas vezes inacessiveis. A abordagem
metodologica utilizada foi qualitativa, envolvendo levantamento bibliografico e a realizagdo de um
estudo de natureza exploratoria e descritiva, baseada em analise de contetido. Como principal resultado
para o campo tedrico, o artigo adensa o conhecimento nas areas de pesquisa capazes de colaborar com
as reflexdes nos campos de estudo voltados para organizagdes e estudiosos interessados em aprofundar
a respeito do que move a gestdo do conhecimento organizacional. No campo pratico, o artigo contribui
para um olhar mais amplo e profundo das praticas que envolvem as relagdes e atuagdes humanas nos
processos de gestdo do conhecimento organizacional, tendo como base a compreensdo da linguagem
como acdo. A pesquisa propde para a gestdo do conhecimento ampliar sua compreensdo sobre o
potencial de atuag@o do sujeito do conhecimento como ser capaz nao apenas de descrever e operar na
realidade, mas, sobretudo, de cria-la a partir da linguagem.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento, linguagem, pragmatica, virada linguistica.

ABSTRACT

The objective of this study is to present a reflection on how the understanding of language as action can
contribute to the management of organizational knowledge. The originality of the research lies in the
fact that it uses theories that point to the pragmatic influence of language in order to understand its
importance in knowledge management processes and in obtaining organizational results. The relevance
of the study lies in expanding the perception of the potential of the subject (knowledge professional) by
focusing on their complexity and multiplicity (intrinsically related to the tacit dimension of their
knowledge), which are often inaccessible. The methodological approach used was qualitative, involving
a bibliographic survey and an exploratory and descriptive study, based on content analysis. As a main
result for the theoretical field, the article thickens knowledge in research areas capable of collaborating
with reflections in the fields of study aimed at organizations and scholars interested in deepening what
drives organizational knowledge management. In the practical field, the article contributes to a broader
and deeper look at the practices that involve human relations and actions in organizational knowledge
management processes, based on the understanding of language as action. The research proposes for
knowledge management to broaden its understanding about the potential of the subject of knowledge as
being able not only to describe and operate in reality, but, above all, to create it from language.
Keywords: knowledge management, language, pragmatics, linguistic turn.

1 INTRODUCAO

A gestdo do conhecimento organizacional apresenta espagos para se empreender
investigagdes de natureza interdisciplinar, trazendo um corpo de conhecimento oriundo de
diversos campos responsaveis por formar sua base conceitual. Dentre as disciplinas que

guardam estreita relacdo com a Gestdo do Conhecimento (GC), destacam-se: gestdo da
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informagdo, tecnologia da informacdo, gerenciamento de recursos humanos, aprendizagem
organizacional e gestdo da inovacao.

Assim como em outros campos de estudo, o uso da linguagem encontra-se no cerne dos
processos de articulagdo de agdes em que a GC acontece. No campo da pragmatical, o dominio
da lingua, da gramatica e do léxico ndo sdo suficientes para compreender os processos de
articulagdo de acdes existentes entre os sujeitos. As diferentes possibilidades de interpretagdes
e os contextos em que as acdes sdo produzidas sempre devem ser consideradas.

Navegar em conceitos ¢ fundamentos que remetem ao processo de percepcdo da
linguagem em seu carater pragmatico permite ilustrar, pelo menos em parte, o potencial de
elementos disponiveis para serem explorados na questdo do sujeito do conhecimento (como ser
que observa, interpreta e age no mundo) nas articulagdes de a¢des que permeiam a gestdo do
conhecimento organizacional. As dificuldades de obteng@o de resultados concretos e efetivos,
decorrentes da atuagdo do sujeito (profissional do conhecimento) nos processos de articulagdes
de agdes presentes na GC sdo o problema motivador deste artigo.

Tendo em vista que as questdes e reflexdes em torno desse problema estdo intimamente
ligadas a capacidade de percepg¢do, interpretagdo, descricao e intervencdo na realidade (aquilo
que acontece) por parte dos individuos, a énfase deste estudo esta na investigacdo de como o
sujeito (o ser que observa, interpreta e age no mundo; o profissional do conhecimento) opera
como responsavel por todo o processo de GC, desde a criagdo a aplicagdo do conhecimento (na
sua forma tacita e explicita) e, consequentemente, a obtencao de resultados.

Tendo como base esses pilares, este artigo tem como objetivo apresentar uma reflexao
sobre como a compreensdo sobre a linguagem como acdo pode contribuir para a gestdo do
conhecimento organizacional. A perspectiva adotada para a reflexdo proposta tem como base o
pensamento de filésofos e estudiosos como Ludwig Wittgenstein, John Langshaw Austin,
Jirgen Habermas, John Searle e Friedrich Nietzsche. A originalidade da pesquisa esta no fato
de usar teorias que assinalam a influéncia pragmadtica em torno da linguagem para a
compreensdo da sua importancia nos processos de GC e de obtengdo de resultados

organizacionais. Esses elementos, por sua vez, demonstram a relevancia do estudo para uma

! “Dentro do pragmatismo, os problemas informacionais sdo tratados como “questdes humanas”, ndo como

demandas fisicas, isto ¢, os problemas de classificagdo e catalogacdo nao sdo situagdes complexas de livros,
documentos ou bits, mas entraves/desafios da representacdo, da organizacao e da sistematizag@o de culturas,
fontes de investigag¢do do conteudo.” (SALDANHA, G. S.; GRACIOSO, 2014, p. 6)
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ampliacdo de percepcao a respeito do potencial do sujeito (profissional do conhecimento) ao
dar foco a sua complexidade e multiplicidade (intrinsicamente relacionadas a dimensao técita

dos seus conhecimentos), muitas vezes inacessiveis.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Um olhar sobre a Gestao do Conhecimento

Mesmo quando o conhecimento ¢ codificado, ele nunca pode ser capturado
completamente, quaisquer que sejam os recursos investidos.? (ISO 30.401: 2018, p.
16, tradugao livre).

A GC surge por volta da década de 80 com foco no capital intelectual corporativo,
podendo ter objetivos diferentes a depender da organizacdo em que ¢ implantada. Dentre seus
principais objetivos, ja se encontrava a busca pela geracdo de vantagem competitiva sustentavel
para as organizacdes (ARAGAO, 2019).

Muitas sdo as razdes para impulsionar o amadurecimento em GC, por exemplo: perda
de conhecimento especializado devido ao atrito, maior complexidade dos negdcios da
organizacdo (tanto pelo aumento do contetido quanto pela geografia), necessidades de inovagao
e pressdes competitivas. A necessidade de uma organizagdo "saber o que sabe" tornou-se um
imperativo e ndo simplesmente uma capacidade "agradavel de ter" (APQC, 2020%).

A histéria da GC permite observar mudancas que impactam o enfoque das suas areas de
estudo, em especial, em relacdo ao entendimento do que ¢ informagdo e conhecimento. De
acordo com a ISO 30.401: 2018 - Sistemas de gestdo do conhecimento: requerimentos, o
conhecimento ¢ um ativo organizacional intangivel que precisa ser gerenciado como qualquer
outro ativo. Deve ser desenvolvido, consolidado, retido, compartilhado, adaptado e aplicado
para que os trabalhadores possam tomar decisdes efetivas e realizar agdes de forma alinhada,
resolvendo problemas com base na experiéncia do passado e em novas ideias para o futuro.

Mesmo com uma quantidade expressiva de trabalhos desenvolvidos em diferentes tipos
de organizacdes, eventos e publicacdes voltadas para o campo, ainda nio existe um consenso
sobre o termo conhecimento, assim como também ndo existe consenso para o termo GC. Sao

muitas as defini¢des aceitas para o termo conhecimento, dentre elas:

2 “Even when knowledge is codified, it can never be captured completely, whatever resources are invested.”
(ISO 30.401: 2018, p. 16)

A APQC (American Productivity & Quality Center) ¢ a principal autoridade do mundo em benchmarking,
melhores praticas, melhoria de processos e desempenho e gerenciamento de conhecimento.
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Conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagao
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo
e incorporagdo de novas experiéncias e informagdes. Ele tem origem e ¢ aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em
documentos ou repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 6).

Conhecimento ¢ um ativo humano ou organizacional, permitindo decisdes e agdes
eficazes em contexto.* (ISO 30.401: 2018, p. 4, tradugdo livre).

Algumas defini¢des para o termo GC:

[...] o conjunto de atividades voltadas para a promog¢do do conhecimento
organizacional, possibilitando que as organiza¢des e seus colaboradores sempre
utilizem as melhores informagdes e os melhores conhecimentos disponiveis, a fim de
alcangar os objetivos organizacionais e maximizar a competitividade. (ALVAREGA
NETO, 2008, p. 2).

A Gestdao do Conhecimento ¢ uma abordagem holistica para melhorar o aprendizado
e a eficacia por meio da otimizacdo do uso do conhecimento, a fim de criar valor para
a organizagdo. [...] precisa ser integrada com outras fun¢des organizacionais.’® (ISO
30.401: 2018, p. vi, tradugdo livre).

A Gestdo do Conhecimento deve ser compreendida como uma disciplina
interdisciplinar consolidada, com espaco distinguido no setor produtivo, trazendo em
suas competéncias o aporte de diversas disciplinas cientificas, presentes nos processos
de identificag¢do, coleta, armazenamento, tratamento ¢ difusdo do conhecimento
estratégico interno e externo a organizagao, seja na sua forma tacita ou explicita, a fim
de alcancar os objetivos da organizagdo e aumentar a vantagem competitiva.
(FERNANDES, 2019, p. 177).

Nesse processo evolutivo, a disseminagdo de informa¢do e conhecimento tem sido
progressivamente mediada por fluxos automatizados, o que gera mudangas significativas na
percepcao do individuo com relagdo a tempo e espago. Conforme o item 0.2 da ISO 30.401:
2018, que trata da importancia da GC, o maior acesso ao conhecimento cria oportunidades para
o desenvolvimento nao s das organizacdes, mas também dos profissionais que nelas atuam por
meio de aprendizado, praticas e compartilhamentos. Em muitas organizagdes, o conhecimento
critico geralmente ¢ isolado e/ou retido por especialistas, correndo o risco de se perder quando
a organizacdo muda ou esses especialistas saem. Ademais, a gestdo eficaz do conhecimento

apoia a colaboracao entre diferentes organizacdes para alcangar objetivos compartilhados.

4 “Knowledge human or organizational asset enabling effective decisions and action in context.” (ISO 30.401:
2018, p. 4)

5 “Knowledge management is a holistic approach to improving learning and effectiveness through optimization of
the use of knowledge, in order to create value for the organization. Knowledge management supports existing
process and development strategies. As such, it needs to be integrated with other organizational functions.” (ISO
30.401: 2018, p. vi)
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Freire, Hawamdeh e Dandolini (2021) partem da premissa de que a GC e a
aprendizagem sdo essenciais para a criagdo de produtos e servigos e para a manuten¢ao de uma
vantagem competitiva nas organizagdes. No entanto, chamam atencdo para a necessidade de
compreender como questdes-chave como cultura, lideranca, politicas e estratégias situacionais
impactam esses processos (desde o individuo até a organiza¢do como um todo).

A Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SGBC), organizacdo ndo
governamental que tem como propodsito promover e apoiar o desenvolvimento e o crescimento
da GC no Brasil, dispde de um modelo proprio, denominado de Modelo de Referéncia SBGC,
no qual da énfase a trés dimensdes: (i) dimensdo negodcio ou proposito (estratégia de GC,
conhecimentos relevantes e governanca de GC); (ii) dimensdo iniciativas e praticas de GC
(abordagens, processos e praticas de GC); e (iii) dimensdo ambiente facilitador (cultura
organizacional; elementos de gestdo e infraestrutura) (SAITO e FUKUNAGA, 2020).

Investigacdes no campo t€m evidenciado a necessidade de tratar ndo s6 a informagao
explicita, mas, sobretudo, o conhecimento tacito, enraizado nos individuos. Fica cada vez mais
evidente que fazer GC ndo se resume a facilitar o compartilhamento ou transferéncia de
informagdes ou de conhecimentos explicitos. GC deve agregar valor ao negocio e isso envolve
ampliacdo da capacidade de a¢do dos individuos que fazem o que fazem por meio,
especialmente, dos seus conhecimentos tacitos. A gestdo eficaz do conhecimento depende,
portanto, de uma abordagem coerente e integrada que inclua estratégia, elementos culturais
(pessoas), processos de fluxo de conhecimento e suporte a contetudo e tecnologia.

Todas essas reflexdes possuem ligagdo direta e podem contribuir para as teorias e
praticas trabalhadas no ambito da GC nas organizagdes. O ponto de vista pragmatico da
linguagem abre a possibilidade de relaciona-la com os campos de estudo e teorias ligadas ao
universo das conversagdes. Afinal, ¢ por meio das conversagdes (verbais, gestuais, escritas,
desenhadas, a distancia ou presenciais, com ou sem o uso de tecnologias) que todo e qualquer

processo de articulacdo de agdes presente na gestdo do conhecimento organizacional acontece.

2.2 De uma compreensao descritiva a uma compreensao generativa da
linguagem

Durante muito tempo a histdria foi dominada por uma visdo segundo a qual a linguagem

ocupava uma posic¢ao relativamente periférica na existéncia humana, um mero instrumento de

SBGC - Sociedade Brasileira de Gestdao do Conhecimento — sbgc.org.br
KM Brasil 2023— 18 Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento — kmbrasil.org 86



.e
Mo

Sociedade Brasileira de
Gestio do Conbecimento e

{1::5BGC :: KMBrasil

Congresso Brasileiro de Gestio do Conhecimer

representacdo da realidade. Todavia, o final do século XIX busca o desenvolvimento e o
entendimento da linguagem a partir de uma reflexao filosofica sobre ela e, assim, contribui para
uma nova concepcao sobre o que ¢ ser humano. Conforme demonstrado na Figura 1, a virada
linguistica coloca a linguagem num lugar que ela jamais havia ocupado antes, oferecendo um
conjunto de interpretacdes que promovem a transformacdo de uma compreensdo descritiva
(passiva) para uma compreensdo generativa (ativa) da linguagem, mudando por completo a
forma como era entendida anteriormente. A linguagem se torna central para entender o ser
humano.

A acdo passa a ser um elemento critico no desenvolvimento de uma concepgao distinta
da ideia anterior sobre o que ¢ linguagem e dos seus impactos. Fortalecem as reflexdes sobre

os condicionantes da agdo humana - fatores que levam os seres humanos a atuar como atuam.

N s
;N s
N 7
N s
LN -

Um dos ramos da Filosofia TradicTcngl wﬁceggﬁo Reconhecimento da
da Linguagem descritiva-@a linguagem linguagem como AGAO

- N

s N
s N
¥ N

De uma compreensao descritiva a uma compreensao generativa da linguagem

Figura 1: Virada linguistica.
Fonte: Elaboragao propria.

Ainda no século XIX, Saussure (1857-1913), linguista e filésofo suico, cujas
elaboragdes tedricas propiciaram o desenvolvimento da linguistica enquanto ciéncia autbnoma,
procurou demonstrar que a linguagem e a realidade sdo coisas diferentes. O ser humano aprende
a ver o mundo pela sua linguagem, porém, uma linguagem tem uma organizacao propria que
independe do mundo como tal. Essa forma de pensar estd relacionada a linguagem como
capacidade universal de manifestacdo fenomenoldgica que, embora reconheca o papel
constitutivo da linguagem nos assuntos humanos, desvincula a linguagem do real (SAUSSURE,
2006). Trata-se da linguistica do século XX e essas reflexdes fazem parte da Ciéncia da
Linguagem. No sentido contrario, os filésofos da linguagem entendem que o que ¢ dito altera

os proprios seres falantes e também o mundo — os seres humanos agem pela linguagem. Essa ¢
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uma das razdes da separagdo entre a Ciéncia da Linguagem e a Filosofia da Linguagem que
acontece no século XX.

Sao muitas as contradi¢des entre os autores que falam da filosofia a partir da linguagem.
Assim como vérios outros autores, Nietzsche, Heidegger, Wittgenstein ¢ Habermas possuem
obras desenvolvidas em diferentes fases. Um exemplo ¢ Wittgenstein, considerado o maior
filésofo da linguagem, que nega sua primeira filosofia (ex.: livro Tractatus logico-
philosophicus) para trabalhar com sua segunda filosofia (ex.: livro Investigagdes Filosoficas).

Embora os filésofos sempre tenham discutido a linguagem — Platdo, por exemplo,
utilizando Soécrates, ja abordava o papel da Filosofia da Linguagem ao tratar de aspectos
relacionados a compreensao da linguagem e ao papel do sujeito em didlogos como Cratilo,
Gorgias, Fedro, entre outros — a Filosofia da Linguagem somente comegou a desempenhar um
papel central na filosofia no periodo contemporaneo. Diferentemente da concepgdo classica,
que privilegiava o conhecimento como forma por exceléncia de relagdo com o real, dentro da
virada linguistica, acontece também a virada pragmatica que valoriza a linguagem enquanto
acdo e enquanto criadora do significado da experiéncia humana (MARCONDES, 2004).

Os filésofos da linguagem (Figura 2) ndo tinham como foco o significado das palavras
ou das frases individualmente. Importavam-se mais com a reflexdo sobre questdes, como: por
que as expressdes t€m os significados que tém? Como uma expressdo pode ter o mesmo
significado de outra? Qual o significado de "significado"? E possivel haver pensamento sem

linguagem? O quanto a linguagem influencia o conhecimento do mundo?

/ Wittgenstein N > 7 J°h'|‘:,IR' Sfearle N\
( “Filésofo ) ( ';SZ" )
N Austria/lUK 4 PN 1932-Hoi %
~—(1889-1951) ) (R g
S ) Ofs IimitesIQe_tminga Ilnguagentli T Quando falarr:o;;ecutamos um
significam os limites de meu mundo” ~" Chaim Perelman N namero restrito e especifico de
(Segundo Wittgenstein) e v SN agoes (atos de discurso).
R [, fesdo )
_— T~ \ olonia/belgica /
" Bertrand Russell N (1912-1984)
( Filésofo e Matematico \ ~—~ O~ .
\ Inglaterra / O debate verdadeiro &
(1872-1970) S . aquele feito de maneira I
Diminuig&o (;65;05: ;ja linguagem I U T Ry e e /// Jijrgen Habermas \\\
por meio da diminui¢éo da maneira / ~John Lan:qshaw ™~ L [ Filésofo e Sociélogo \
de expressar a linguagem. “/ Austin \\‘ \ Alemanha /‘
\ Filésofo ) (1929-Hoje)
AN Inglaterra / o
(191 EQSO) - ~ Raz&o comunicativa e

i — razao instrumental.
Linguagem é ac&o e gera
realidades distintas.
Figura 2: Alguns dos pensadores da Virada Linguistica.
Fonte: Elaboragao propria.
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A Filosofia da Linguagem ¢ o ramo da filosofia que se sobressai no final do século XIX
e inicio do século XX e estuda a esséncia e a natureza dos fendmenos linguisticos. Investiga a
relacdo entre o significado e a verdade e trata da natureza do significado linguistico, da
referéncia, do uso da linguagem, do aprendizado, da compreensdo da linguagem, da
interpretagdo, da traducdo, de aspectos linguisticos do pensamento, da experiéncia e do
entendimento da significa¢do da linguagem a partir de seu uso social.

No final do século XIX e inicio do século XX, Bertrand Russell (1872-1970) levanta
questdes sobre a relagdo direta entre a linguagem e o mundo. Na sequéncia, em seu primeiro
momento, Ludwig Wittgenstein (1889-1951) segue a ideia de Russell e desenvolve seu
Tractatus logico-philosophicus (Wittgenstein, 1968), no qual a logica ¢ vista como a estrutura
do mundo, a chave da linguagem e a tinica solug@o para os grandes problemas sociais. Em seu
segundo momento, em sua obra postuma Investigacdes Filosoficas (Wittgenstein, 2009), o
filésofo desenvolve os jogos de linguagem, em que esta opera como um grande jogo. De forma
contraria a sua fase anterior, Wittgenstein argumenta que embora as palavras tenham seus
significados, os seres humanos criam maneiras (jogos) para serem entendidos por seus
interlocutores de acordo com cada grupo ou contexto, usando expressdes que nao
necessariamente correspondem ao significado exato das palavras. A linguagem humana ¢é
desenvolvida a partir das experiéncias e dos saberes dos sujeitos. A linguagem nao ¢ mais um
veiculo de conceitos, ela ¢ o campo onde os conceitos sdo constituidos, significados e

ressignificados.

Aforismo 242: “Ao entendimento pela linguagem pertence ndo s6 uma concordancia
nas defini¢des, mas também (por mais estranho que isto possa soar) uma concordancia
nos juizos. Isto parece abolir a 16gica; mas ndo o faz. Uma coisa ¢ descrever o método
de medida, outra coisa ¢ achar e dizer os resultados da medi¢do. Mas o que chamamos
"medir" ¢ determinado também por uma certa constancia dos resultados da medicao”.
(WITTGENSTEIN, 2009, p. 123).

Wittgenstein se aproxima de um debate sobre o carater multiplo da producdo de
significados e compreende o conhecimento como um caminhar interminavel por contextos e
contextualizagdes — 0 conhecimento como agdo. E o uso do termo que lhe confere significado.
Segundo o filosofo, “[...] o sentido que tem para nds numa expressao ¢ caracterizado pelo uso
que dela fazemos” (WITTGENSTEIN, 1992, p. 113); e “o uso da palavra, na préatica, ¢ o seu
sentido” (Idem, p. 118). Ele aproxima o tema da linguagem ao da existéncia, contrariando a
posigio essencialista de que linguagem nomeava esséncias. E dele a frase "os limites de minha

linguagem significam os limites de meu mundo".
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Os jogos de linguagem se constituem a partir de regras de uso — de carater
convencional, pragmatico — que determinam nos contextos dados o significado que as
expressdes linguisticas tém. (MARCONDES, 2004, p. 271).

Outros estudiosos também observam a necessidade de incluir o sujeito nas discussdes a
respeito do entendimento da linguagem — ndo se trata apenas de estudar o sujeito como receptor
ou intérprete da linguagem. Dentre eles, Charles Morris (1901-1979) trata da transicdo dos
estudos da linguagem ideal para a linguagem natural; e Herman Parret (1938-) aborda o sujeito
como aquele que constroi os sentidos e os significados. O conhecimento € visto como provisorio
e sujeito a modificacdes, ndo ¢ uma copia da realidade, ele ¢ construido para agdo. Todavia,
conforme Marcondes (2004), a pragmatica ndo reduz a importancia da no¢ao de verdade, mas
sim “problematiza a possibilidade de verdades absolutas, conhecidas independentemente de um
contexto e estabelecidas de modo conclusivo” (p. 41).

John Langshaw Austin (1911-1960) adiciona a concepcao tradicional (descritiva e
passiva) da linguagem (instrumento para registrar, comunicar e transmitir o que ja existe, pois
da conta da linguagem que narra a realidade) os seguintes aspectos: linguagem ¢ acao; por ser
acdo tem um poder transformador muito importante sobre a realidade; e a linguagem gera
realidades distintas. Da necessidade de adaptagdo da logica formal (até entdo usada para
questdes relacionadas a matematica) para a ldgica informal (discurso cotidiano) e o
entendimento de quem sdo os receptores da mensagem, Chaim Perelman (1912-1984)
desenvolve a nova retoérica ou logica da argumentacdo. A linguagem deve ser cada vez mais
clara para o emissor e para o receptor e, assim, o debate pode ser realmente util. Nessa
perspectiva, argumentar € agir sobre o ouvinte por meio do discurso.

Ainda no século XX, Jiirgen Habermas (1929-) propde a razdo comunicativa e a razao
instrumental. Na obra Teoria do Agir Comunicativo, Habermas (2012a e 2012b) desenvolve
uma teoria explicativa da sociedade contemporanea, suas inter-relacdes sistémicas e o0s
processos de socializacdo. De acordo com o autor, as interpretacdes variam conforme a
realidade social e natural; as crengas e valores variam em relacdo ao mundo objetivo e social.
A acdo comunicativa surge como a intera¢ao de pelo menos dois sujeitos (capazes de falar e
agir) que estabelecem relagdes interpessoais com o objetivo de alcancar uma compreensao
sobre a situagdo em que ocorre a interagdo e sobre os respectivos planos de acdo com vistas a

coordenar suas acdes pela via do entendimento.
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John R. Searle (1932-) desenvolve, entdo, a taxonomia de atos de fala — assertivos,
diretivos, compromissivos, expressivos e declarativos. Ao falar, o individuo executa um
numero restrito e especifico de agdes. De acordo com o filésofo, independentemente da lingua
(seja espanhol, inglés ou chinés), sempre se executa 0 mesmo nimero restrito e especifico de

atos de fala.

3 METODOLOGIA

A pesquisa utiliza uma abordagem qualitativa, por meio do levantamento de elementos
relativos aos campos estudados e da identificagdo de distingdes relacionadas ao entendimento
da linguagem como a¢do. Por oferecer uma visdo geral acerca dos assuntos investigados,
possibilitando o esclarecimento e a modificagdo de conceitos e ideias, além da formulagdo de
novos problemas a serem trabalhados em estudos futuros, trata-se de uma pesquisa de carater
teorico exploratoria (Gil, 2017, 2019).

Classifica-se como uma pesquisa bibliografica que parte do levantamento de fontes para
coleta de dados em bases de dados nacionais e internacionais. Inclui livros classicos, trabalhos
académicos e artigos cientificos de periddicos extraidos das plataformas Scopus, Web of
Science e Google Scholar. Os principais termos pesquisados foram: Gestado do Conhecimento,
Linguagem, Pragmatica e Virada Linguistica, em inglés e portugués. Os textos foram
levantados e analisados entre 2017 e 2022.

Os procedimentos de busca foram realizados de forma assistematica, priorizando
publicagdes de autores classicos dos principais temas trabalhados. Na gestdo do conhecimento
organizacional, foram apresentados conceitos trazidos da ISO 30.401: 2018 e da APQC (2020).
No campo da linguagem, dentre os autores cldssicos, foram priorizados alguns dos que tratam
da compreensao da linguagem como agdo (generativa), dentre eles: Ludwig Wittgenstein (em
sua segunda fase), John Langshaw Austin, Jiirgen Habermas, John Searle e Friedrich Nietzsche.

Para desenvolver os temas, foi realizada uma analise qualitativa baseada na analise de

conteudo de Bardin (2016), dividida em quatro etapas.
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Etapa 4
Organizagédo do Andlise e reflexdes
material e sobre possiveis
planejamento do Identificacdo de correlagdes, Interpretacdes,
trabalho a ser elementos de impactos e inferéncias e
desenvolvido analise agrupamentos de proposicao de
contetido novos pressupostos
e problemas

Etapa 1 Etapa 3

Figura 3: Etapas da pesquisa.
Fonte: Adaptado de “Analise de contetido”, de Bardin (2016).

Na etapa 1 (organiza¢do e planejamento) foi realizada uma pré-andlise do material
estudado, sistematizagdo das ideias iniciais, escolha dos livros e periddicos, revisao dos
fichamentos elaborados, formulacdo do problema e objetivo de estudo. Na etapa 2
(identificag¢do de elementos de andalise) foram identificados os principais elementos e conceitos
relacionados ao problema e objetivo proposto. Na etapa 3 (andlise e reflexdes) foram
trabalhadas possiveis correlagdes e impactos entre os conteudos e conceitos apresentados. Na
etapa 3 (interpretagdes, inferéncias e proposi¢cdes) foram elaboradas as discussdes e
consideragdes finais deste artigo.

Ao final, obteve-se um artigo de revisdo (de livros e artigos) que apresenta e discute

pressupostos teoricos, com o objetivo de proporcionar uma reflexdo sobre os temas.

4 REFLEXOES SOBRE A COMPREENSAO DA LINGUAGEM COMO
ACAO NA GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

No homem a criatura e o criador estdo unidos: em um homem ndo ha apenas matéria,
fragmento, abundancia, barro, lodo, absurdo, caos; ha também o criador, o escultor, a
dureza do martelo, a divindade do espectador e o sétimo dia [...]. (NIETZSCHE, 2015,
p-184).

Tal como apresentado, um dos aspectos da virada linguistica refere-se a transformagao
do entendimento da linguagem e ao reconhecimento de que linguagem ¢ agdo e, como tal, gera
realidades. Ao reconhecer que linguagem ¢ acao, a virada linguistica permite o estabelecimento
de conexdes entre a linguagem e a existéncia humana, trazendo pelo menos duas importantes

dimensoes.
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A primeira relaciona-se aos atos de fala. Se linguagem ¢ agdo, quando se fala também
se atua e, se ¢ atuagdo, cabe perguntar quais sdo as acdes empreendidas quando isso € feito
(AUSTIN, 1962; SEARLE, 1969). Isso permitiria identificar essas a¢des e ver o impacto de
cada uma delas na vida de cada um, na forma de ser de cada um. A segunda refere-se ao conceito
de competéncias conversacionais que, ligada a primeira dimensdo (atos de fala), permite
distinguir que dentro da linguagem ¢ possivel ser mais ou menos competente em distintas areas
especificas de desenvolvimento da linguagem.

Nos espagos organizacionais costuma-se dar muita importancia ao conhecimento e a
certas competéncias técnicas, mas ndo se destaca (com a mesma relevancia) a importancia de
competéncias basicas e transversais, tais como: a capacidade de escutar; a capacidade de ser
escutado; a capacidade de fundamentar juizos a partir dos quais o ser humano opera e define
diferentes cursos de agdo; a capacidade de desenvolver compromissos (o que envolve saber
fazer pedidos, ofertas e promessas); e a capacidade de desenvolver espagos emocionais
adequados para se atuar e obter resultados (FLORES, 1982 e ECHEVERRIA, 2003).

Outro aspecto da virada linguistica refere-se ao fato de que se linguagem ¢ agdo, entdo
o conceito de a¢do ¢ modificado e expandido. Nietzsche (2014, 2017) ja colocava a necessidade
de se construir uma concepg¢do de ser humano centrada na transformacao, na capacidade de
acao que conduz a transformacgao. Ao expandir o conceito de agdo, permite-se um entendimento
de agdo muito mais profundo, completo e enriquecedor que permite repensar a pergunta sobre
o fendmeno humano.

Nesta nova concepgao de linguagem o que o individuo diz altera a si mesmo e o mundo
— ele age pela linguagem. Seu foco ndo ¢ o significado das palavras ou das frases
individualmente. A partir do pensamento de que dar nome € criar ¢ que o poder criador ¢
exercido pela linguagem, da-se inicio a teoria dos atos de fala, estudada dentro da corrente
pragmatica da linguagem. Para a pragmatica, sdo importantes dois elementos para se estudar a
linguagem: o falante e o contexto. Assim, passa-se a considerar quem ¢ o sujeito que fala e em
que contexto ele fala.

Embora este artigo ndo tenha como objetivo esgotar o universo de possibilidades
relacionadas ao entendimento da linguagem como agao, a partir do levantamento bibliografico
realizado, € possivel chamar a aten¢do para algumas distingdes capazes de contribuir para a GC

em suas dimensdes pratica e subjetiva, dentre elas:

SBGC - Sociedade Brasileira de Gestdao do Conhecimento — sbgc.org.br
KM Brasil 2023— 18 Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento — kmbrasil.org 93



::5BGC 21 KMBrasil

~ ’ , - - -
LI Gestio do Conbecimento N @ @ 7 CongressoBrasileiro de Gestio do Conhecin

*  Quando uma determinada frase ¢ pronunciada, em um contexto especifico, executa-
se, implicita e explicitamente atos: locucionarios (o que € dito, a pronincia de um
enunciado), ilocuciondrios (as agdes embutidas no que ¢ dito), e perlocucionarios
(os efeitos produzidos) (AUSTIN, 1962; SEARLE, 1969).

* Se linguagem ¢ a¢do, linguagem cria realidades. Dessa forma, quando um falante
disser o que diz, ou ao dizer de um jeito e ndo de outro, ou ao ndo falar nada, ele
abre ou encerra possibilidades para ele mesmo e para os outros (pessoas, grupos e
organizagdes) (FLORES, 1982, 2015 ¢ ECHEVERRIA, 2003).

*  “[...] o sentido que tem para nds numa expressdo ¢ caracterizado pelo uso que dela
fazemos” (WITTGENSTEIN, 1992, p. 113). Cada ser humano ¢, portanto, um
observador diferente da mesma realidade e interpreta de acordo com sua estrutura
e modelos mentais, dentre eles: sua biologia, linguagem, historia, cultura e
emocionalidade.

Pensadores e estudiosos de diversos periodos da historia interessaram-se pela ampliacdo
do entendimento do que se passa por tras do modo de agir das pessoas. Tal como apresentado,
linguagem ¢ agdo, tem potencial ativo, transformador e generativo. Quando uma pessoa fala,
ela ndo apenas percebe o que existe, ela também determina coisas que ndo poderiam ter
acontecido se ndo tivesse dito o que disse. A linguagem ¢, portanto, geradora de novas
realidades e tem um papel importante no campo da gestdo do conhecimento organizacional.

Um Sistema de Gestdo do Conhecimento (SGC), quando implantado e utilizado de
forma alinhada aos objetivos da organizacdo, ¢ uma ferramenta poderosa que mostra o valor do
conhecimento de forma pratica e estruturada, potencializando seu uso e contribuindo para a
transformagdo organizacional. Entretanto, para a GC de fato acontecer, ou seja, para a GC ser
verdadeiramente operacionalizada ¢ preciso método e sistematizagdo de um conjunto de
elementos e acdes. Para funcionar, a GC deve estar conectada aos processos de articulagdo de
acdes presentes no dia a dia das pessoas, deve ser inserida nos foruns relacionados a
compartilhamento, gestdo e aprendizagem da organizagdo e ser parte do que ja existe.

Fazer GC implica, portanto, fazer uso da linguagem para articular agdes e obter
resultados em rede. A capacidade de percep¢do, interpretagdo, descricdo e intervengdo na
realidade por parte dos individuos tem impacto direto nos processos de gestdo do conhecimento
organizacional. Essas distingdes fornecem aos estudiosos da GC insumos relacionados as

dimensdes complexa e abstrata do ser humano, os quais sdo necessarios para compreender o
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potencial de atuagdo do profissional do conhecimento. Um sujeito que atua e gera resultados de
acordo com os contextos, contingéncias, vinculos sociais, culturais, politicos e econdmicos, nos
quais encontra-se inserido.

Compreender que linguagem ¢ acdo contribui para a GC a medida que traz a tona o
entendimento de que o potencial de operacionalizar ou ndo as praticas e estratégias de GC em
uma organizag¢do se manifesta na capacidade de fazer uso da linguagem que cada sujeito do
conhecimento tem. A partir dai, cabe as organizagdes incluirem em seus planos e acdes
direcionadas para a ampliacdo do potencial de acdo dos seus colaboradores, investimentos
voltados para a compreensdo da linguagem como meio de intervengao e construcao da realidade

que se deseja obter.

5 CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES

Dificuldades de obtencao de resultados concretos e efetivos, decorrentes da atuagao do
sujeito (profissional do conhecimento), nos processos de gestdo do conhecimento
organizacional foram o problema motivador deste artigo. Reconhecer que os seres humanos
vivem em mundos interpretativos e que percebem, interpretam, descrevem e intervém na
realidade por meio da linguagem, abre espaco para uma compreensao mais profunda do que se
passa por trds do modo de agir desse sujeito. Mais especificamente, quando cria, registra,
recupera, compartilha e aplica conhecimentos.

O objetivo deste trabalho foi apresentar uma reflexdo sobre como a compreensao sobre
a linguagem como ag¢do pode contribuir para a gestdo do conhecimento organizacional. Ao
refletir sobre visdes de diferentes estudiosos para propor um olhar para a GC que destaca o ser
humano e o uso pragmatico da linguagem sem deixar de lado outras nuances, como a cultura e
fatores sociais, este estudo articula campos de estudo e teorias que compreendem que o ser
humano ¢ um ser linguistico e que, portanto, a linguagem ¢ a chave para entender os fendmenos
humanos.

Dentre as contribui¢des para o meio académico e organizacional, apresentam-se, no
campo teorico, a abordagem dos conceitos relacionados a conhecimento, GC, pragmatica e
linguagem como a¢do, de forma a ampliar a possibilidade de relaciona-los; e colaborar com as
reflexdes nos campos de pesquisa voltados para organizagdes e estudiosos interessados em

aprofundar a respeito do que move a gestdo do conhecimento organizacional. No campo prético,
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este artigo contribui para um olhar mais amplo e profundo das praticas que envolvem as relagdes
e atuacdes humanas nos processos de gestdo do conhecimento organizacional, tendo como base
a compreensao da linguagem como agao.

Como implicagdes gerenciais, a pesquisa propde para a GC ampliar sua compreensao
sobre o potencial de atuacdo do sujeito do conhecimento como ser capaz nao apenas de
descrever e operar na realidade, mas, sobretudo, de crid-la a partir da linguagem. Esforcos para
implantacdo de SGC e desenvolvimento organizacional devem incluir a capacitagdo dos
colaboradores (profissionais do conhecimento) no que se refere a compreensdo da linguagem
como meio de intervengao e construcao da realidade que se deseja obter. O texto considera que
ndo ¢ possivel separar o sujeito da sua cultura. Isso significa que cada sujeito (profissional do
conhecimento) € o que ¢, faz o que faz e gera os resultados que gera de acordo com as relagdes
que estabelece com o meio (pessoas, grupos e organizagdes) em determinado momento. Logo,
ndo se pode estudar os fenomenos de interesse da GC sem considerar o ser humano (o
observador) no qual cada sujeito do conhecimento se constitui € o contexto em que estd inserido.

O artigo ndo apresenta conclusdes definitivas, mas indica a possibilidade de novas
discussdes sobre o tema. Com a intencdo de ampliar a abrangéncia e aprofundar este estudo,
sugere-se que em pesquisas futuras sejam realizadas buscas a partir de fontes e bases de dados
adicionais. Sugere-se também o desenvolvimento de pesquisas que visem investigar como 0s
principais modelos de GC, atualmente adotados pelas organizagdes, lidam com a linguagem na
sua perspectiva ativa aqui apresentada.

Ao abrir espaco para novas investigagdes, as reflexdes realizadas também fornecem
insumos para repensar os papéis do sujeito e da linguagem diante das oportunidades,
necessidades e exigéncias da sociedade contemporanea, o que também enriquece os estudos

que exploram o carater interdisciplinar da GC.
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RESUMO
As midias do conhecimento sdo essenciais na sociedade atual, caracterizadas pelo acesso facilitado a
informagdes e conhecimentos, bem como pela comunicagdo por meio de diversas tecnologias. Tais
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midias operam a partir dos processos da gestdo do conhecimento para a criagdo de novos conhecimentos
¢ também para a inovagao nas empresas. O presente artigo tem como objetivo compreender qual o valor
das midias do conhecimento para o marketing, considerando a originagdo do conhecimento nas
organizacdes. Para tanto, serd realizada uma revisdo de escopo da literatura. Os principais resultados
apontam que as midias do conhecimento geram valor para as empresas e aos processos de marketing ao
realizar a entrega, possibilitar o desenvolvimento de novos conhecimentos e transmitir os resultados das
inovagoes.

Palavras-chave: midias do conhecimento, gestdo do conhecimento, possibilidades do conhecimento,
marketing.

ABSTRACT

Knowledge media are essential in today's society, characterized by easy access to information and
knowledge, as well as communication through various technologies. Such media operate based on
knowledge management processes with plans, processes, and mediation products, as well as innovation
within companies. This article aims to understand the value of knowledge media for marketing,
considering the origin of knowledge within organizations. To do so, a literature scope review will be
conducted. The main findings indicate that knowledge media generate value for companies and
marketing processes by enabling delivery, facilitating the development of new knowledge, and
disseminating the results of innovations.

Keywords: knowledge media, knowledge management, knowledge possibilities, marketing.

1 INTRODUCAO

Hoje, a importancia do conhecimento como um recurso estratégico para as organizagdes
¢ indiscutivel. Vivemos numa sociedade que atribui grande valor ao conhecimento, marcada
pela rapida disseminagdo de informagdes e pelo uso extensivo de tecnologias e midias que
facilitam o acesso e a troca de conhecimentos (Zarei; jabbarzadeha, 2019).

Nesse contexto, as organiza¢des buscam maneiras de explorar o potencial das midias do
conhecimento para impulsionar seus processos de marketing e obter vantagem competitiva por
meio das oportunidades de criagdo de conhecimento (Perassi, 2019).

Entender a origem e a funcionalidade do conhecimento simplifica sua absor¢ao, oferece
uma vantagem competitiva significativa e ajuda a promover a inovagdo, crescimento e
adaptacdo as mudancas do ambiente de negocios, além de impulsionar o desenvolvimento
pessoal (Santos; Varvakis, 2020).

A gestao do conhecimento surge como um conceito essencial neste cenario. Ela abrange
a criacdo, compartilhamento, armazenamento e aplicagdo de conhecimento dentro das
organizacgdes, visando melhorar a eficiéncia, a inovacdo e a tomada de decisdes (Takeuchi;
Nonaka, 2009). As midias do conhecimento desempenham um papel fundamental nesse
processo, permitindo a disseminag¢ado rapida e eficiente do conhecimento por meio de diversos

canais e plataformas (Razmerita; Kirchner; Nabeth, 2014).
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Na era do conhecimento, a interatividade possibilita o compartilhamento e a troca de
informagdes de forma agil. Pessoas e empresas podem se conectar, independentemente de sua
localizacdo geografica, para colaborar, aprender e criar juntas. Essa facilitagdo no acesso aos
conteudos e na formagao de relagdes interpessoais tem aberto oportunidades para a maturagao
dos processos de marketing (Mansur, 2022).

Ao compreender a importancia das midias do conhecimento no contexto organizacional,
especialmente no campo do marketing, ¢ possivel identificar estratégias e abordagens que
podem ser adotadas para maximizar o valor gerado por essas midias. Através dessa revisdo de
escopo, espera-se fornecer insights valiosos para profissionais de marketing e gestores que
desejam otimizar o uso das midias do conhecimento em suas organizagdes, a fim de alcancar
maior eficiéncia, inovagdo e sucesso nos processos de marketing (Meneghello et al., 2020).

A criacdo do conhecimento ¢ um processo por intermédio do qual as pessoas e as
organizagdes geram, adquirem, combinam e transformam conhecimento para criar novas ideias,
insights e solugdes. Assim, este estudo visa entender, por meio de uma revisdo de escopo da
literatura, qual ¢ o valor das midias do conhecimento para o marketing, considerando a geragao
do conhecimento nas organizac¢des (Shah; Khan; Amjad, 2013).

No capitulo 2 se apresenta o referencial teérico da pesquisa, apontando como o
conhecimento ¢ originado, quais sdo as suas possibilidades e a relacio com o ambiente
organizacional. No capitulo 3 ¢ descrita o procedimento metodoldgico adotado. No capitulo 4
estdo expostos os resultados e as discussdes a partir da revisdo de literatura. E, finalmente, no

capitulo 5 estdo as consideragdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Este artigo explora as possibilidades do conhecimento e porque ¢ crucial para as
organizag¢des entender o processo de criagao do conhecimento.

A partir das teorias empiricas do conhecimento, focadas na pratica e no funcionamento
do conhecimento (Burgin, 2017), busca-se fundamentar a compreensao de como se realizam as
possibilidades do conhecimento.

Hume (1972) ¢ conhecido como um empirista em funcdao de sua abordagem filoséfica
que enfatiza a importancia da experiéncia sensorial na aquisicdo do conhecimento. Para Hume

todo o nosso conhecimento se baseia na experiéncia e as ideias sdo, entdo, criadas a partir das
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impressdes sensoriais. Em sua obra intitulada “Investigagdo acerca do entendimento humano”,
o autor afirma que: “O pensamento mais vivo ¢ sempre inferior & sensacdo mais embacada”
(Hume 1972, p. 16).

Décadas depois, Immanuel Kant apresenta o que até hoje ¢ usado como base para
entender as formas como se pode conhecer algo, o conhecimento a priori € o conhecimento a
posteriori. O conhecimento a priori refere-se ao conhecimento que ¢ independente da
experiéncia empirica ¢ ¢ conhecido por intermédio da razdo pura. S3o conhecimentos
necessarios e universais, aplicaveis a todas as situagdes possiveis. Para Kant, esta forma de
conhecer ¢ possivel a partir da intui¢do, de estruturas cognitivas inatas que o ser humano possui.
O conhecimento a posteriori, por outro lado, refere-se ao conhecimento que ¢ adquirido por
intermédio da experiéncia, de maneira empirica.

O conhecimento entdo, ¢ o resultado da relagdo entre a razdo e a experiéncia. Kant
procurou conciliar o empirismo de filésofos como Hume com o racionalismo de filésofos como
Descartes. Ele argumentou que o conhecimento humano ¢ resultado de uma interacdo entre a
mente e o mundo externo (Kant, 2001).

No inicio do Século XX, Martin Buber publica sua obra maxima que trata sobre a
filosofia do didlogo, Ich und Du, ‘Eu e tu’ (2009). Para o autor, a relagdo que se estabelece entre
0 ‘eu’ e 0 ‘tu’ ¢ a chave para a criagdo de um conhecimento significativo e legitimo.

Um conhecimento ‘distanciado’, em que o sujeito conhecedor e o objeto de
conhecimento estdo separados, tem a tendéncia de objetivar ou ‘coisificar’ esse objeto. Por
exemplo, um pesquisador que estuda uma cultura estrangeira pode acabar coisificando essa
cultura se ndo estiver imerso nela ou ndo tiver uma relagdo direta com ela. Esta objetivacao
impede o estabelecimento de uma relagdo de conhecimento verdadeira e significativa. Por outro
lado, quando ha uma proximidade entre o ‘eu’ (o sujeito que conhece) € o ‘tu’ (o objeto de
conhecimento), como na situacdo em que o pesquisador estd realmente imerso na cultura que
estd estudando, uma relagdo de conhecimento mais profunda pode ser estabelecida. Neste
contexto, o ‘outro’ (o ‘tu’) é reconhecido como um ator significativo, dotado de um valor
intrinseco, capaz de contribuir para a constru¢do de novos conhecimentos. Esta forma de
relacdo, que € possibilitada por meio do didlogo e da confianga, favorece o aprendizado e a
criagdo de novos conhecimentos. Nesta relacdo estdo considerados o processo ou a relacdo, € o

resultado e ambos sdo fundamentais para que conhecimento seja criado (Bloodgood, 2019).
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Segundo Buber (2009), a verdadeira possibilidade de conhecimento se encontra na
experiéncia relacional, envolvendo tanto o processo quanto o resultado. O conhecimento
verdadeiro ndo ¢ obtido meramente por meio de conceitos ou de pura razdo; ao contrario, surge
a partir da experiéncia concreta, da a¢do. Buber d4 grande énfase ao valor do vivenciar,
enfatizando a necessidade da pratica e da experimentacdo. O espaco criado por meio das
relacdes entre as pessoas constitui um convite genuino para reconhecer a importancia do dialogo
auténtico e da interacdo como vias de conhecimento. Portanto, nas palavras de Buber, a
construcdo de relagcdes com o outro € o caminho para o verdadeiro conhecimento.

Takeuchi e Nonaka (2009) introduziram o renomado ciclo SECI de criagdo de
conhecimento, também conhecido como ciclo virtuoso do conhecimento (1997). Embora
representem abordagens distintas, a filosofia do didlogo de Buber e o ciclo SECI compartilham
alguns principios fundamentais, especialmente no que se refere a importancia da interagao e da
troca de conhecimento entre as pessoas. Buber enfatiza a relevancia das auténticas relagdes
interpessoais e do didlogo como formas genuinas de conhecimento. Segundo o autor, a conexao
‘Eu-Tu’ possibilita uma compreensdo mais aprofundada e uma troca de perspectivas,
fomentando a expansao do conhecimento. Por sua vez, o modelo SECI proposto por Takeuchi
e Nonaka (2009) descreve um processo organizacional de criagdo de conhecimento, no qual a
interacdo social ¢ um elemento-chave — promovendo a conversdo de conhecimento tacito em
explicito e vice-versa.

E fundamental ressaltar que a abordagem adotada neste estudo ¢ sociotécnica. Assim
sendo, as perspectivas e as teorias relativas a criacdo do conhecimento estdo primariamente
focadas na dimensdo das relagdes sociais, conforme j& discutido. Paralelamente a isso, uma
abordagem complementar ¢ fornecida pela dimensdo técnica ou funcionalista dos
conhecimentos, que ¢ majoritariamente aplicada no contexto das organizagdes (Arias-Pérez;
Durango-Yepes, 2015).

O conhecimento sempre foi associado a prosperidade (Burgin, 2017). Nas ultimas
décadas, com o desenvolvimento do conceito de economia do conhecimento — que busca
quantificar e monetizar o conhecimento e a sua aplicagcdo nas organiza¢des — uma variedade de
estudos, disciplinas, conceitos, tecnologias, métodos e processos foram criados para facilitar e
orientar o seu uso no ambiente empresarial. Do ponto de vista ontologico, tanto individuos

quanto organizagdes tém reconhecido que a cria¢do ideal, acumulag@o, manutengao e aplicagao
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do conhecimento sdo elementos fundamentais para a sustentabilidade e o sucesso (Burgin,
2017).

O conhecimento tem um impacto significativo em diversas industrias, tanto nas que
realizam atividades ou processos intensivos em conhecimento como nas mais tradicionais,
incluindo a manufatura. Neste contexto, o conhecimento ¢ simultaneamente um processo € um
sistema (Igbinovia; Ikenwe, 2017).

Além disso, o rapido avango tecnoldgico trouxe novas perspectivas sobre o valor do
conhecimento na industria atual. Nao se trata apenas de acesso as informacdes e conhecimentos,
por intermédio da democratiza¢cdo da internet, mas também das oportunidades para estabelecer
relagdes entre as pessoas e até mesmo outros atores. Estamos aprendendo a coletar, organizar e
transformar dados em informacdes e, da mesma forma, informagdes em conhecimentos.
Naturalmente, associado a esses processos estdo as etapas de transmissao e entrega de maneira
direcionada e assertiva, com o objetivo de agregar valor a estratégia e operagdes das empresas
(North; Kumta, 2018).

Essas etapas finais sdo realizadas por meio de uma infinidade de tecnologias e midias
que também processam e suportam esses conhecimentos, facilitando o seu acesso pelas pessoas
(Chierici et al., 2018).

Esta passagem enfatiza a importancia da gestdo do conhecimento no ambiente
organizacional. De fato, no ambiente organizacional, o conhecimento tem papel crucial e a sua
gestao € a chave para a criacdo de valor, inovagdo e vantagem competitiva (Takeuchi; Nonaka,
2009). No entanto, o conhecimento, sendo um recurso intangivel, ¢ dificil de gerir sem o suporte
adequado das tecnologias de informacdo e comunicacdo (TICs). Essas tecnologias tém a
capacidade de facilitar a criacdo, compartilhamento, armazenamento e aplicacdo do
conhecimento nas organizacdes (Igbinovia; Ikenwe, 2017).

A compreensdo das caracteristicas, categorias e propriedades dos conhecimentos
permite a sua sistematizacdo, tornando-os tangiveis e, portanto, acessiveis para uso futuro,
aplicagdo e armazenamento. Esta abordagem ¢ vista como tendo um impacto positivo nas
organizagdes (Burgin, 2017; Takeuchi; Nonaka, 2009).

O desafio para as organizagdes ¢ transformar este processo em um ciclo virtuoso,
superando a limitagdo do “dado pelo dado” e construindo conhecimento que realmente gera
valor. Os softwares sdo uma forma de representacdo e validagdo do conhecimento operacional

(Burgin, 2017). A representacdo do conhecimento ¢ uma etapa crucial na sofisticacdo do uso
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do conhecimento no mundo contemporaneo (Perassi, 2019), e a gestdo do conhecimento
necessariamente passa por esta etapa. Muitas tecnologias tém sido criadas para suportar as
exigéncias do conhecimento em seus diferentes processos de criagdo (Burgin, 2017).

Compreender o conhecimento que estamos processando através das diferentes
tecnologias ¢ importante para garantir que a entrega por meio de representagdes seja feita sem
tendéncias ou vieses de interpretacdo. A midia do conhecimento ¢ responsavel por essa entrega,
permitindo que o conhecimento seja expresso de maneira adequada e oportuna (Perassi, 2019).
De fato, a midia do conhecimento ¢ especialmente relevante no contexto de marketing. A era
digital possibilitou um novo paradigma de marketing, em que os consumidores estdo cada vez
mais engajados, informados e conectados. Os consumidores ndo sdo mais apenas receptores
passivos de mensagens de marketing, mas também participam ativamente na cocriagao de valor.
As midias do conhecimento permitem as organizagdes envolver os consumidores nesse
processo de cocriacdo de valor, ao facilitar o compartilhamento de conhecimento, a interagdo e
o didlogo (Santos; Varvakis, 2020).

No marketing digital, por exemplo, as midias do conhecimento podem ser usadas para
compartilhar contetudos relevantes e envolventes com o publico-alvo, para estabelecer uma
presenga online forte e para construir relacionamentos de longo prazo com os clientes. Por meio
do compartilhamento de contetdos de qualidade e do envolvimento ativo com os consumidores
nas midias sociais, as organizacdes podem aumentar a sua visibilidade online, melhorar a sua
reputacdo e fortalecer a lealdade dos clientes (William et al., 2023).

Além disso, as midias do conhecimento podem ser usadas para coletar feedback dos
clientes, para entender as suas necessidades e preferéncias e para desenvolver solugdes que
atendam a essas necessidades. Elas também podem ser usadas para identificar tendéncias e
oportunidades de mercado, para monitorar a concorréncia e para tomar decisdes de marketing
mais informadas (Sabihaini et al., 2021).

Em suma, as midias do conhecimento sdo uma ferramenta estratégica para as
organizagdes na era do conhecimento. Elas facilitam a criagdo e o compartilhamento de
conhecimento, promovem a inovagdo e a aprendizagem, e proporcionam uma vantagem
competitiva no ambiente de negdcios em constante mudanga. Entender o valor das midias do
conhecimento para o marketing é, portanto, crucial para os profissionais de marketing e os
gestores que desejam otimizar o uso dessas ferramentas em suas organizagdes (North; Maier;

Haas, 2018).
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3 METODOLOGIA

Este artigo adota a revisdo de escopo como método de pesquisa para explorar a
interse¢do entre gestdo do conhecimento, midias do conhecimento e marketing. A revisao de
escopo ¢ uma abordagem sistemdtica que permite mapear e analisar o conhecimento existente
em um determinado campo, identificando lacunas e oportunidades de pesquisa (Arksey;
O'Malley, 2007). Neste estudo, a revisao de escopo ¢ conduzida com o objetivo de sintetizar o
estado atual do conhecimento sobre a gestdo do conhecimento em relagdo as midias do
conhecimento e seu impacto no campo do marketing.

Considera-se que a revisdo de escopo ¢ uma abordagem especialmente adequada para
este estudo, uma vez que permite uma analise abrangente e sistematica de multiplas fontes de
informacgdo. Serdo utilizadas bases de dados académicas, periddicos cientificos e conferéncias
relevantes para identificar estudos primarios e secundarios pertinentes ao tema. A selegdo dos
estudos serd baseada em critérios predefinidos, incluindo relevancia, rigor metodoldgico e
contribui¢do para o conhecimento existente. Essa abordagem permitira uma avaliag@o critica
do campo, bem como a identificacdo de lacunas que possam orientar pesquisas futuras e
contribuir para o avango do conhecimento no dominio da gestdo do conhecimento, midias do
conhecimento e marketing.

Para a realizacdo desta revisdo se considerou as seguintes bases de dados: Web of
Science, Scopus, e Science Direct utilizando a chave de pesquisa: knowledge media AND
(marketing OR buying OR commerce OR retailing OR selling).

Como as buscas ndo retornaram muitos artigos em quantidade e em qualidade
(relacionado ao tema), buscou-se leituras a partir da combinag¢ao secundaria das palavras-chave.
Ou seja, foram realizadas buscas com outras expressdes que tocaram indiretamente o tema
central, a saber: knowledge management AND (marketing OR buying OR commerce OR
retailing OR selling).

Com um ntmero maior de resultados, os pesquisadores concentraram-se na leitura
completa dos 20 primeiros artigos das bases que atendiam as questdes de fundo e relacionadas

ao problema da pesquisa.
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Na seguinte secdo serdo apresentados os resultados das buscas nas bases de dados e os
principais elementos que contribuem para a identificagdo do valor das midias do conhecimento

para o marketing, a partir dos quais se desenvolve a discussao.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Com relagdo a busca nas bases de dados foram realizadas duas etapas principais. A
primeira diz respeito a defini¢do inicial das palavras ou expressdes utilizadas para realizar a
busca e que sdo apresentadas no quadro a seguir:

Quadro 1 - Resultados da busca inicial nas bases de dados considerando as expressoes knowledge media AND

(marketing OR buying OR commerce OR retailing OR selling).

Base de Dados # de artigos encontrados # de artigos considerados
Web of Science 02 0
Scopus 05 03
Science Direct 0 0
Total 07 03

Fonte: criado pelos autores.

A partir deste resultado inicial, realizou-se nova defini¢do de expressdes para uma busca
subsequente, com a finalidade de identificar volume maior de pesquisas realizadas onde aparece
de maneira explicita a geragdo de valor das midias do conhecimento para os processos de
marketing.

Para a nova pesquisa substitui-se a expressdo knowledge media por knowledge
management, de onde se pode obter um maior retorno das bases de dados. O seguinte quadro
apresenta estes resultados.

Quadro 2 - Resultados da busca subsequente nas bases de dados considerando as expressoes knowledge

management AND (marketing OR buying OR commerce OR retailing OR selling).

Base de Dados # de artigos encontrados # de artigos considerados
Web of Science 567 20
Scopus 653 20
Science Direct 134 20
Total 1.354 60

Fonte: criado pelos autores.
Em ambas as pesquisas considerou-se como critérios de inclusdo artigos completos, com
acesso aberto, sem restricdes de idioma ou periodo de tempo. Para a leitura integral dos

documentos tomou-se em conta os 20 primeiros artigos mais relevantes.
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A partir das leituras realizadas, os autores do presente artigo organizaram os temas
encontrados em dois grandes pontos, com vistas a conseguir identificar aspectos de valor das
midias do conhecimento para o marketing. Esta leitura e consolidacdo de elementos foi
realizada a partir da identificagdo de conceitos de midia do conhecimento e seus processos; e,
por outro lado, na identificacdo da relagdo entre a gestdo do conhecimento, as midias do
conhecimento e o marketing.

Nas subsecdes a seguir sdo apresentadas as andlises sobre os contetidos da revisdao dos

estudos encontrados nas bases de dados e a relagdo com a fundamentacao teérica de cada tema.

4.1 Midias do conhecimento e gestio do conhecimento

A midia ou melhor, as midias do conhecimento sdo as diversas maneiras como s¢
estabelece relacdo significativa entre diferentes agentes utilizando um suporte que receba,
processe e entregue informagao ou conhecimento (Perassi; Rodrigues, 2011; Pavanti; Perassi;
Neves Jr., 2010). Assim, estdo dentro do processo de comunicacio, mas também dos processos
de criacdo de informagdes e conhecimentos. Estes ultimos sdo aqui compreendidos como
produto das possibilidades de associagdes, portanto, sdo gerados pelos agentes humanos, mas
também pelos ndo humanos (Perassi; Rodrigues, 2011), incluindo a novidade das inteligéncias
artificiais em suas diferentes modalidades.

Para Stanoevska-Slabeva (2002 apud Perassi e Rodrigues, 2011), a compreensao do que
¢ conhecimento estd relacionada com o estado interno do ser humano, sendo este produto do
processamento de informagdes na execucdo de alguma tarefa ou interagdo com o mundo. Isso
significa que os autores acima mencionados assumem o processo delineado pelo modelo SECI
de Takeuchi e Nonaka (2009), como maneira como o conhecimento ¢ gerado no mundo: as
relacdes entre as pessoas, por meio de diferentes formas de comunicagdo e interagdes, € a
alternancia e complementacdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito. Para que
isso resulte, o processo de explicitacdo ¢ fundamental, tratando de encontrar maneiras de fazer
com que esse conhecimento interno, individual e particular, possa ser articulado, representado,
organizado e entdo compartilhado (Crespo; Crespo; Curado, 2022).

Nos estudos realizados por Horng et al., (2022), esta relacdo entre a gestdo do
conhecimento ou a preparagdo das midias para que atuem como elemento alavancador do
conhecimento fica evidenciada a partir da experiéncia com Big data. Neste caso, as midias sao

utilizadas para identificar valor e gerar vantagem competitiva para atender adequadamente as
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demandas de informagdo e conhecimento sobre comportamento dos clientes. Os recursos para
andlise a partir de Big data e o gerenciamento do conhecimento aumentam o valor competitivo
ao direcionar de maneira sustentavel os recursos de Marketing (Horng et al., 2022; Bag et al.,
2021).

De maneira geral, as midias digitais ou midias do conhecimento impactam diretamente
na maneira como as analises internas ou externas em uma empresa podem ser realizadas. Toda
a preparagdo e estruturagdo de dados, informagdes e a transformacdo em conhecimento que
passam por estes recursos tendem a gerar valor ao direcionar as agdes necessarias. Os efeitos
da orientagdo proativa a partir das midias do conhecimento para uso dos processos
organizacionais - em destaque os processos de Marketing, criam vantagens competitivas e
importantes ativos intangiveis (Horng et al. 2022; Bag et al., 2021; Liiders et al., 2023; Fanaja
et al., 2023; Shaher; Ali, 2020).

Para Takeuchi e Nonaka (2009, p. 265), “a informacao ¢ interpretada pelos individuos,
pelo contexto determinado e finalmente ¢ transformada em conhecimento a medida que forma
raizes nas crengas e nos compromissos do individuo”. Por sua vez, Perassi (2019) afirma que a
midia do conhecimento ¢ o sistema mediador que, de maneira minimamente autobnoma, produz
novas informagdes simulando o processo de conhecimento. Assim, além das informagdes e do
conhecimento decorrentes das mensagens originais da marca, em sua dinamica prépria, pelo
menos parcialmente, o amplo e diversificado sistema mediador constréi e comunica com
alguma autonomia o conhecimento publico da marca. E a autonomia relativa do sistema de
mediagdo e comunicacdo publica que impde aos gestores das marcas a necessidade de
gerenciamento da comunicagao e controle do uso das mesmas.

Compreender as midias do conhecimento e seu manejo nas empresas € parte do processo
natural de criagdo do conhecimento (Bag, ef al., 2021). A area de midia do conhecimento
realizard, entdo, o planejamento, os estudos, a defini¢do de processos e resultados desejados de
todos os artifices que possam realizar a mediacdo para a gestdo do conhecimento. Seu foco de
pesquisa esta ligado a captura, ao armazenamento, a selecdo, a sistematizagdo, a producao, ao
resgate e a distribuicdo do conhecimento, conforme as necessidades especificas de cada
organizacdo social, seja ela uma instituicdo ou uma empresa (Perassi; Rodrigues, 2011; Quanyi;
Wei, 2010; Li; Kim; Lee, 2020).

Sao, eminentemente, servidoras de processos relacionais, de comunicagdo e didlogo

entre as pessoas que conformam uma organizagao, valendo-se de mecanismos e instrumentos
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que ajudam na realizacdo dessa comunicacdo, ou seja, as midias em si (Perassi; Rodrigues,
2011; Coroama; Moberg; Hilty, 2015; Bag et. al. 2021). Pode-se dizer que as finalidades da
midia como sistema fisico de mediacdo sdo: suportar, armazenar, modelar, veicular e
disseminar informagdes. Isso ¢ confirmado por Perassi e Rodrigues (2011, p. 54) ao indicarem
a midia como “suporte da informacao ou veiculo condutor e canal, por onde alguma informagao
¢ conduzida ou distribuida”.

As midias do conhecimento sdo as diferentes e criativas maneiras que o ser humano

encontrou para expressar de maneira sistematizada seus conhecimentos.

4.2 A Geragao de valor para o Marketing

A jornada do consumidor tem sido cada vez mais analisada por nichos/grupos em muitos
aspectos. Kotler (1998), afirma que a area do comportamento do consumidor estuda como
pessoas, grupos e organizagdes selecionam, compram, usam e descartam produtos, servicos,
ideias ou experiéncias para satisfazer suas necessidades e seus desejos. Ele aponta que o desejo
tem inicio no momento em que hd uma percepcdo de necessidade, uma motivagdo que
impulsiona o consumidor no ato de compra.

Kotler e Keller (2006) sugerem, trés questdes para aumentar o valor percebido pelo
cliente, todos relacionadas com gestdo do conhecimento: a) exploracdo do valor (‘como uma
empresa pode identificar novas oportunidades de valor?’); b) criacdo de valor (‘como uma
empresa pode criar eficientemente ofertas de valor mais promissoras?’) e c¢) entrega de valor
(‘como uma empresa pode usar suas capacidades e sua infraestrutura para entregar as novas
ofertas de valor com mais eficiéncia?’).

Em suas andlises, Cui e LI (2021) demonstram a importancia de compreender a
estratégia de comunicacdo para as empresas de saude. Percebem que a situa¢do cognitiva
corresponde a amplitude da comunica¢do, e a transformacdo da atitude e da emocdo
corresponde a profundidade da comunicacdo. Delineando os formatos mais assertivos
pretendem orientar os editores com artigos cientificos e divertidos para cultivar a consciéncia
de saude adequada do publico.

J& as contribui¢des do Yap e Bjorn-Andersen (1998) defendem que formas mais ricas
de conhecimento, midias e representacdes, como realidade virtual (RV) e imagens 3D,
poderiam ser utilizadas criativamente para permitir melhorias em conhecimento gerencial,

especialmente dentro do espago de trabalho virtual.
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Completando, Khan et al., 2021, em seu estudo sobre a Dinamica de selecdo do
financiamento imobilidrio isldmica, demonstrado a importancia da compreensao do perfil para
entrega de valor. Os autores apresentam resultados que permitem que os profissionais e gestores
bancarios islamicos identifiquem os fatores que sdo mais valiosos para os clientes para a selecao
do financiamento imobilidrio islamico em relagdo as modalidades convencionais de
financiamento imobilidrio.

A administragdo de todo esse conhecimento advindo de pesquisas e experiéncias do
conhecimento tacito, quanto o controle da informagao légica, e do conhecimento explicito,
sobre as manifestagdes perante uma marca, sao essenciais para que esta comunicagdo da marca
a promova com sua reputacdo e que esta seja identificada pelo seu consumidor (Fanaja et al.,
2023; Hayati; Andrawina, 2019). Dessa forma, o estudo das midias do conhecimento
desenvolve planos, processos e produtos de mediagdo para a gestdo do conhecimento.
Trabalhando captura, armazenamento, sele¢do, sistematizagao, producao, resgate e distribui¢ao
do conhecimento nas organizagdes (Perassi; Rodrigues, 2011; Quanyi; Wei; 2010; Horng et al.,
2022; Crespo; Crespo; Curado, 2022; Bag et al., 2021; Fanaja et al., 2023; Hayati; Andrawina,
2019).

Os agentes de disseminagdo ou de criacdo do conhecimento organizam as informacdes
com coeréncia estética e, principalmente, semantica, de maneira légica e eficiente, de acordo
com uma leitura prévia do contexto para apresentar a marca ao mercado. A compreensao deste
mercado, por tanto, ¢ fundamental e a gestdo do conhecimento, utilizando-se de estratégias e
recursos como as midias do conhecimento, atua para garantir a organizacdo de dados,
informagdes até a transformagdo em conhecimento e que estes processos fluam de maneira a
impactar positivamente na inovagao de processos, produtos e servicos (Li; Kim; Lee, 2020).

A gestdo do conhecimento por envolver a captura, organiza¢dao, compartilhamento e
utilizagdo eficaz do conhecimento dentro de uma organizagao, serve como uma ferramenta que
visa aprimorar a eficiéncia e a eficdcia das estratégias de marketing (Li; Kim; Lee, 2020; Hayati;
Andrawina, 2019). Por meio da gestdo do conhecimento, pode-se reunir informagdes relevantes
sobre 0 mercado, o comportamento do consumidor, as tendéncias do setor e as melhores praticas
para que a midia expresse este valor inserido na concepg¢do de um produto ou servigo.

Marketing estd integrado na estratégia organizacional, ligado a diversos setores da
empresa. Suas defini¢des estdo voltadas a otimizagdo dos lucros, adequagdo da produgdo e

oferta de mercadorias ou servigos, sempre com foco em atender as necessidades e preferéncias
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dos consumidores e clientes dos mais variados gostos e lugares (Fanaja et. al., 2023; Crespo;
Crespo; Curado, 2022).

Marketing ¢ um sistema complexo, um conjunto articulado de processos que parte desde
a estratégia até a entrega aos clientes. Compreende toda uma organizagdo e seus participantes,
rico em conceitos e que se utiliza de diferentes ferramentas para realizar seus objetivos. E aqui
j& se evidencia a relagdo com as midias digitais, tanto na producdo, tratamento, selecdo e
armazenamento de informagdes e conhecimentos, quanto na entrega, neste caso,
especificamente voltada para as praticas de comercializagdo, venda e relacionamento com
clientes e entorno (Quanyi; Wei, 2010; Coroama; Moberg; Hilty, 2015; Li; Kim; Lee, 2020).

Ainda neste sentido, identifica-se que a relagdo entre a gestdo do conhecimento, as
midias do conhecimento e o Marketing, extrapola as dimensdes processuais e tecnologicas, pois
atua como possibilitador de uma avaliag¢do tanto interna como externa da empresa. Possibilita
a leitura do entorno e a compreensdo de sua operacdo interna (Fanaja et al., 2023; Hayati;
Andrawina, 2019).

Com a chegada da tecnologia e o aumento veloz da concorréncia, empresas comecam a
diversificar seus produtos observando algumas necessidades dos consumidores. Percebe-se que
a medida que o conhecimento ¢ criado e incorporado, ele se torna um recurso valioso para
inovacao, a eficiéncia e o desempenho pessoal e organizacional (Fanaja et al., 2023; Crespo;
Crespo; Curado, 2022). Perassi (2001) afirma que quanto mais consistentes os resultados de
uma determinada atividade, melhor qualidade ela evidencia e passa a ser reconhecida por isso.
E nesse contexto que entra o conceito de marca, uma vez que marcas ou sinais passam a ser
representativos quando associados a outras coisas tangiveis ou intangiveis.

A finalidade sempre serd a promocao do conhecimento para reforcar o reconhecimento
com a identidade da organizagdo, representada pelos elementos oficiais: nome, logotipo,
simbolo, cores e outros simbolos organizacionais. Entretanto, ¢ necessario o papel do Marketing
na defini¢do das estratégias sobre o sistema que suportara as acdes sem que se perca seu valor
de concepgdo (Al-Dmour et al., 2020; Crespo; Crespo; Curado, 2022). Desenvolvendo um
modelo de comunicagdo publicitaria da marca aos moldes das caracteristicas e dos interesses
da gestdo organizacional. Demonstrando a importancia do relacionamento interativo entre as

trés areas: Midia, Engenharia e Gestao do Conhecimento.

5 CONSIDERACOES FINAIS
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O objetivo deste artigo ¢ identificar, por meio de uma revisao da literatura, a importancia
das midias do conhecimento para o marketing, com base na gestdo do conhecimento.

Foi possivel observar que o conhecimento ¢ criado e incorporado em organizagdes por
intermédio de processos estruturados, direcionados para a geragao de inovagao. Esses processos
beneficiam todas as areas da empresa, incluindo o marketing. Neste contexto, as midias do
conhecimento desempenham um papel fundamental ao preparar, processar e disseminar
informagdes, contribuindo para a promocdo de produtos ou servigos, bem como para a
identificacdo das demandas dos clientes.

As midias do conhecimento funcionam como geradoras e processadoras de informacgao,
além de serem instrumentos para a entrega de conhecimento. Ao fazer isso, contribuem tanto
para a divulga¢do e promocdo de produtos ou servigos, quanto para a identificacdo das
demandas dos clientes e do ambiente. A inovag¢ado, portanto, se torna um elemento chave para a
competitividade da empresa.

A integracdo efetiva das areas de gestdo permite que as empresas obtenham solugdes
mais inovadoras, tomem decisdes mais informadas e implementem estratégias de marketing
mais eficazes. O conhecimento profundo do cliente ¢ fundamental para a segmentacdo de
mercado, a defini¢do de proposta de valor, a criacdo de produtos e servicos adequados e a
implementagdo de estratégias de comunicagao eficazes.

Este artigo alcangou seu objetivo ao destacar a importancia da integracdo das areas de
gestdo e midias do conhecimento com as ferramentas de Marketing. A partir da literatura,
procurou-se entender a amplitude dos conceitos e desenvolver um cenario onde a relagdo entre
eles fosse apresentada. O conhecimento ¢ essencial na constru¢do de todas as estratégias ao
longo da jornada do produto ou servigo.

Em resumo, este trabalho revisita estudos importantes para compreender a atual relacdo
entre a gestdo do conhecimento, as midias do conhecimento e seu impacto nos processos de
marketing. Além disso, reflete sobre a importancia de as organizacdes estarem cientes dos
processos de geracdo de conhecimento e das midias utilizadas para criar, armazenar e,
finalmente, entregar esse conhecimento.

Observa-se uma maturidade no uso das midias, que passaram de ser apenas
processadoras de informagdes para criarem conhecimentos, para se tornarem articuladoras de
relacionamentos e consolidadoras de comportamentos ambientais, levando a tomadas de

decisdo mais assertivas.
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Como limitagdo, este estudo aponta a restricdo dos resultados com base nas buscas
realizadas nas bases de dados. Recomenda-se para futuros estudos a combinacao e inclusdo de
novas palavras-chave para ampliar os resultados e complementar a perspectiva dos valores que

o uso das midias digitais oferece ao marketing.
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Trilha 1: Teorias e Desenvolvimento
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RESUMO

A Gestdo do Conhecimento ¢ uma abordagem teoria e pratica e se relaciona diretamente com o Capital
Intelectual, pois enquanto a primeira prima pela gestdo a segunda ambiciona a valoragdo do intangivel.
Contudo, para implementar uma iniciativa de Capital Intelectual ¢ necessario definir qual sua finalidade,
sendo isso delineado como propdsito. Em 2003, Bernard Marr apresentou cinco propdsitos para o
Capital Intelectual, sendo: a) ajudar as organizagdes a formular sua estratégia; b) avaliar a execucdo da
estratégia; c) auxiliar nas decisdes de diversificagdo e expansao; d) embasar as compensagdes; e, por
fim, e) comunicar as medidas as partes interessadas. Assim, esta pesquisa tem por objetivo identificar a
evolugdo destes propositos. Isso configura a originalidade e valor desta investigagdo, pois amplia os
motivos para gerir o Capital Intelectual na hodiernidade. Para isso, esta pesquisa se caracteriza como
qualitativa, de natureza exploratoria-descritiva, e fez uso da Revisdo Sistematica da Literatura e da
Andlise de Conteudo como métodos para atingimento do ambicionado. Como resultado, os propositos
(a) mensurar a riqueza do setor publico e (b) inovar foram identificados, ampliando o exposto por
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Bernard Marr. Por implicagdes praticas, esta investigacdo contribui para o amadurecimento das
motivagdes para gerir ao Capital Intelectual, bem como por explicitar isso a académicos e gestores,
promovendo a continua necessidade deste aprimoramento no ambito empirico desta tematica.

Palavras-chave: capital intelectual, decisdo, divulgagdo, proposito, ativo intangivel

ABSTRACT

Knowledge Management is a theoretical and practical approach and is directly related to Intellectual
Capital, because while the first strives for management, the second aims at valuing the intangible.
However, in order to implement an Intellectual Capital initiative, it is necessary to define its purpose,
which is outlined as a purpose. In 2003, Bernard Marr presented five purposes for Intellectual Capital,
namely: a) helping organizations formulate their strategy; b) evaluate the execution of the strategy, c)
assist in diversification and expansion decisions; d) support compensation; and, finally, e) communicate
the measures to the interested parties. Thus, this research aims to identify the evolution of these
purposes. This configures the originality and value of this investigation, as it expands the reasons for
managing Intellectual Capital in modern times. For this, this research is characterized as qualitative,
exploratory-descriptive in nature, and made use of the Systematic Literature Review and Content
Analysis as methods to achieve the ambition. As a result, the purposes (a) to measure the wealth of the
public sector and (b) to innovate were identified, expanding what was exposed by Bernard Marr. Due
to practical implications, this investigation contributes to the maturation of motivations to manage
Intellectual Capital, as well as to explain this to academics and managers, promoting the continuous
need for this improvement in the empirical scope of this theme.

Keywords: intellectual capital, decision, disclosure, purpose, intangible assets

1 INTRODUCAO

Muito embora os ativos fisicos, como fabricas e equipamentos, continuem a
desempenhar um papel importante na criacao de produtos e servigos, nota-se, ao longo das duas
ultimas décadas, um arrefecimento de sua importancia relativa, motivado pelo crescimento do
valor dos ativos intangiveis nas organizacdes. Como resultante, a fonte de valor econdmico para
as corporagoes derivou da fabricagcdo de ativos fisicos para o desenvolvimento e gestdo do

Capital Intelectual (CI) (MENTION; BONTIS, 2013; GUTHRIE et al., 2004). Neste cenario,

[...] a Gestdo do Conhecimento (GC) [...] trata de forma integrada tedrica e pratica,
coordenando as atividades em toda a organizagdo. Onde a aquisi¢do, criagdo,
armazenamento, compartilhamento, disseminagdo, desenvolvimento e implantagao de
conhecimento ocorrem por meio de individuos e grupos, em busca de grandes
objetivos organizacionais. (RASTOGI, 2003, p. 40).

Assim, ao considerar o conhecimento como um ativo intangivel e, por conseguinte, as
pessoas como pilar, seja para a geragdo e, ou, disseminagdo do conhecimento, a GC e o CI
estabelecem estreita relagio (VENKITACHALAM; SCHIUMA, 2022; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). Dessa maneira, ambas teorias se interrelacionam para prover ganhos —

sejam pecunidrios, de vantagem competitiva ou outros — as organizagdes (QUINTERO-

SBGC - Sociedade Brasileira de Gestdao do Conhecimento — sbgc.org.br
KM Brasil 2023— 18 Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento — kmbrasil.org 117



L )
s ~ PR RN °
e 2. KMBrasil
e oo Sociedade Brasileira de *Seo o a S I
do Conhecimento

N0 07 Gestiodo Combedmento N @ @ 7 CongressoBrasileiro de Gestio

QUINTERO; BLANCO-ARIZA; GARZON-CASTRILLON, 2021; ALI; ANWAR, 2021;
SVEIBY, 2010). Contudo, no que tange os propdsitos organizacionais para a mensuracao do
CI, algumas correntes descrevem a multidisciplinaridade deste campo de pesquisa (sociologia,
recursos humanos, tecnologias de informagdo e comunicagdo), como um agravante para um
melhor entendimento acerca do tema (MARR; CHATZKEL, 2004; DIEFENBACH, 2006).

Adicionalmente, muito embora pareca ndo haver dividas com relagdo a capacidade de
geracdo de valor do CI, ainda intriga o fato de que académicos concentrem seus esfor¢os
somente nesta relacdo, parecendo ndo ver a floresta pelas arvores; aderindo a paradigmas que
recebem pouca ou nenhuma assisténcia pratica (DUMAY, 2016). O que parece ¢ que, mesmo
com o aperfeicoamento das praticas de mensuracao dos ativos intangiveis, a entrega de sistemas
de mensuragdo robustos e aplicaveis ainda ¢ um desafio a ser vencido pela comunidade
académica (LI; MANGENA, 2014). Como consequéncia, a mensuragdo ¢ a gestdo do
desempenho organizacional parecem seguir dependendo da experiéncia e das habilidades dos
executivos (WUDHIKARN, 2020).

A literatura acerca dos ativos intangiveis descreve a relevante contribui¢do dada por
académicos das mais variadas dreas e correntes, na busca por respostas consistentes a questao
levantada. Nesta vertente, ¢ possivel assegurar que Bernard Marr vem, ao longo das ultimas
décadas, contribuindo de maneira contundente para a pesquisa do CI, tornando-se uma das
referéncias neste campo de pesquisa. Segundo Marr, Gray e Neely (2003), antes de determinar
a aplicacdo de determinado método e, ou, relatério de CI € necessario que a organizagao
determine seu proposito mediante ao CI. Assim, Marr, Gray e Neely (2003), consideram o
proposito como um fundamento basilar para medir o CI e, mediante isso, propuseram pilares
para a sua identificacdo. Contudo, as constantes muta¢des ocorridas no ambiente
organizacional, principalmente nas ltimas duas décadas, instigam o intento desta pesquisa em
identificar a evolucdo destes propositos.

Ante ao exposto, a importancia desta pesquisa ancora-se, fundamentalmente, na busca
por aclarar as razdes que permeiam a mensuracdo dos ativos intangiveis, de maneira a tornar
possivel uma melhor escolha de instrumentos e procedimentos para essa finalidade (MARR;
CHATZKEL, 2004). Desta feita, a busca por novos propdsitos para a mensuragao do CI, intento
desta pesquisa, visa contribuir ndo somente para o amadurecimento deste campo de pesquisa,
mas trazer ao conhecimento de leitores, académicos e gestores, a continua necessidade deste

aprimoramento. Ademais, visa consolidar o conhecimento e outros ativos intangiveis (contatos,
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criatividade, inovagdo, posicionamento e outros) como importantes fontes geradoras de
vantagens competitivas na nova economia, bem como posicionar a GC como uma poderosa
ferramenta estratégica para facilitar o aumento da competitividade e sustentabilidade das
organizagdes empresariais.

Para sua operacionalizacdo, esta pesquisa divide-se em subsecdes. Além dessa
introdugdo (subsecdo 1), sdo enunciados os fundamentos tedricos (subsegdo 2) que embasam a
discussdo acerca da tematica dos propositos para a mensuracao do Capital Intelectual. Mais
adiante, os procedimentos metodologicos (subsecdo 3) sdo elucidados para que, posteriormente,
a analise dos resultados (subsecdo 4) seja evidenciada mediante propoésitos delineados. Por
conseguinte, as consideragdes finais (subsecdo 5) sdo tecidas e as referéncias utilizadas no

percurso desta investigagdo sdo listadas.

2 REFERENCIAL TEORICO

E possivel afirmar, enfaticamente, que o centro da atividade laboral se distanciou da
produgdo tradicional, apontando a desmaterializacdo das atividades econdmicas. Esta trajetoria
de desvinculagdo material, inicialmente ignorada pela teoria econdmica, apresenta-se de
maneira proeminente nos dias hodiernos. Em um mundo globalizado, a economia do
conhecimento atenta para o fato de que as organizagdes estdo cada vez mais dependentes dos
recursos baseados em informagdo para manter sua competitividade e sustentabilidade
(SUDIBYO; BASUKI, 2017). Decerto, pode-se declarar que chegou, ha certo tempo, o periodo
de produgdo de valor intelectual (PULIC, 2008).

No que tange o uso de informagdes ndo estruturadas para a tomada de decisdes, a GC
oferece um valor agregado tnico. Por esta razao, inimeras organizagdes contam com a GC para
resguardar que seus tomadores de decisdo tenham informagdes suficientes e confidveis para
deliberar assertivamente (DU PLESSIS, 2005). Assim, a GC consente com que as organizagdes
identifiquem oportunidades expressivas que que sustentem a promog¢ao de avangos em bens,
servigos e processos. Neste contexto, a mensuragdo e a gestdo do CI vém, gradativamente,
ocupando um papel proeminente no ambiente organizacional (HALID; CHOO; SALLEH,
2018).

Dessa maneira, o crescimento, os ganhos acima da média e as vantagens competitivas
sustentaveis ndo sdo mais impulsionados somente pelo investimento em ativos fisicos, como
fabricas, escritorios ou maquinas, mas, também, de maneira expressiva, pelo investimento em
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ativos de CI. Contudo, Beattie ¢ Smith (2013) argumentam que o CI por si s6 ndo € capaz de
criar valor e vantagem competitiva; ele precisa ser aplicado. A necessidade do uso do CI elucida
a busca por um prop0sito para se analisar o comportamento das dimensdes do CI (STEWART,
1997; EDVINSSON; MALONE, 1997; ROOS et al., 1997; BONTIS, 1998; GUTHRIE, 2001;
CIKRIKCI; DASTAN, 2002; BOZZOLAN et al., 2003; RICCERI, 2008; CURADO, 2008;
DENICOLALI et al., 2015; MORRIS, 2015).

Circunstancialmente, estudos empiricos tém sido realizados com o intento de assinalar
0s propositos para a mensura¢do do CI e redundam na auséncia de uma defini¢do clara acerca
dos desafios para a mensuragdo deste ativo intangivel, ocasionando uma compreensao limitada
das estruturas organizacionais. Como resultado, gerentes parecem confusos e inseguros ao
tomarem decisdes referente a conducdo do CI. Fato este, que parece descrever que, muito
embora um grande numero de modelos e ferramentas para gestdo de CI tenha sido apresentado
na literatura, a identificacdo do designio para sua operacionaliza¢do, na pratica, permanece
desafiadora (CARLUCCI; KUJANSIVU, 2014).

Visando aprimorar este entendimento, Marr, Gray e Neely (2003) consideraram o
proposito como um fundamento basilar para medir o CI e, mediante a isso, propuseram pilares

para a sua identificagdo (Figura 1).

« Planejamentoda
estratégia
« Execucao da estratégia

Estratégia

Propdsito

Validagdo Influenciar o
externa comportamento

« Tomada de decisao

+ Comunicagdocom
+ Compensacao

stakeholders

Figura 1 — Propdsitos para a mensuragdo do Capital Intelectual
Fonte: Adaptado de Marr et al. (2003).
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De maneira consubstanciada, a classificacdo dos propdsitos para a mensuragdo do CI
obedece as seguintes caracteristicas: a) ajudar as organizagdes a formular sua estratégia; b)
avaliar a execugdo da estratégia; c) auxiliar nas decisdes de diversificacdo e expansdo; d)
embasar as compensagoes; €, por fim, e) comunicar as medidas as partes interessadas.

Pesquisas recentes sobre os propositos para a mensuracdo do CI dao conta de que a
compreensdo acerca da estratégia de negocio delimita os riscos e resulta em uma melhor
alocagdo dos esforcos corporativos (DI VAIO et al. 2020; SALVI et al., 2020). O processo de
tomada de decisOes por parte de investidores estd intrinsicamente relacionado a qualidade e
adequagdo das informagdes sobre os ativos intelectuais (ALFIERO et al., 2021). Nao obstante,
Kelchevskaya et al. (2021) afirmam que criatividade, treinamento de pessoal, expertise,
pesquisa e desenvolvimento e satisfagdo do cliente estdo, rapidamente, se tornando insumos da
criagdo de valor corporativo. Em sintese, Vitolla et al. (2020) descrevem a importancia de
assegurar que as informacdes ndo financeiras sejam consistentes, relevantes, confidveis e
comparaveis ao longo do tempo e entre empresas.

Espera-se, portanto, que os aspectos determinantes que posicionam este ativo intangivel,
possam ser desenvolvidos de modo a avancar positivamente no entendimento dos propdsitos
pelos quais as organizagdes tém necessidade de mensurar seu CI. Ademais, esses aspectos
constituem elementos impreteriveis para o estabelecimento de pilares solidos e consensuais
para conducdo dessa tematica. Diante deste fator, persiste a necessidade de continuidade da
pesquisa de Bernard Marr por parte de académicos e gestores. Ainda, em consonincia com 0s
elementos que constituem o rigor desta pesquisa, os procedimentos metodolégicos que serdo
apresentados na sessdo seguinte, estabelecem os caminhos para conducdo da presente

investigacao.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Ao analisar a obra de Minayo (1998, p. 22), em que a metodologia ¢ considerada como
sendo “[...] o caminho e o instrumental proprios da abordagem da realidade”, e relacionar esta
afirmacdo ao que ¢ proposto por Gil (2019), observa-se que uma pesquisa cientifica deve ser
apresentada mediante seu tipo, populagdo e amostra, coleta de dados e analise dos dados. Desta
feita, esta secdo articula os procedimentos metodoldgicos utilizados nesta investigagdo no

intento de buscar resposta ao anseio desta pesquisa.
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Em conformidade com Gil (2019), em relagdo ao tipo, deve-se descrever a natureza e
abordagem. Neste sentido, esta pesquisa apresenta natureza exploratoria-descritiva.
Exploratéria por suportar a familiarizacdo com o problema investigado e descritiva por
preponderar pela perfei¢do na exposi¢do do fenomeno em estudo (PEROVANO, 2016). A
abordagem ¢ qualitativa e permite a determinagdo causal, previsdo e generalizacdo das
descobertas (HOEPFL,1997), assim como a investigagdo do fendmeno por meios
interpretativos, favorecendo uma maior profundidade nas analises (MASCARENHAS, 2012).

No que concerne a populacdo e amostra, a primeira ¢ caracterizada pela diversidade de
pesquisas sobre CI, enquanto a segunda ¢ conjugada por meio dos estudos atinentes ao objetivo
desta, composta de artigos que expressem os propositos para a mensura¢ao do CI em seus mais
diversos usos e aplicacdes. No tocante a coleta dos dados, optou-se pelo uso da Revisao
Sistematica de Literatura (RSL) (Quadro 1), por tratar-se de um consistente instrumento para
avaliar e interpretar todas as pesquisas relevantes e disponiveis para uma questdo de pesquisa

especifica, area de topico ou fendomeno de interesse (KITCHENHAM, 2004).

Quadro 1 — Protocolo de Revisdo Sistematica da Literatura.

Etapa Descricio

1.1. Foco da pergunta: Propositos para a mensuragdo do CI.

1.2. Qualidade e amplitude da pergunta.

1.2.1. Problema: Identificar os propdsitos para a mensuragdo do CI.

1.2.2. Pergunta: Quais os propositos subsidiam uma estrutura de base para a mensurag@o do
CI?

1.2.3. Palavras-chave e sinonimos: Propositos para a mensuragdo de CI: “intellectual
capital” AND “decision” OR “diclosure”.

1.2.4. Intervencdo: Propositos para a mensuragdo do CI nas organizagdes.

1.2.5. Controle: Revisdes de literaturas prévias.

1.2.6. Efeito: Identificar na literatura do CI os propoésitos de mensuragido propostos pelos
autores.

2.1. Definigdo dos critérios de selecdo de fontes: Base de dados indexadas.

2.2. Linguagens de estudos: Inglés.

2. Seleg@o das | 2.3. Identificagdo de Fontes.

fontes de | 2.3.1. Métodos de pesquisa de fontes: Pesquisa por palavras chaves utilizando separadores
pesquisa (E/OU — AND/OR).

2.3.2. Sequéncia de pesquisa: Propositos para a mensuragdo do CI.

2.3.4. Lista de Fontes: Scopus.

3.1. Defini¢ao de Estudos.

3.1.1. Definicao de Critérios de Exclusdo de Estudos.

- (1) Estudos que ndo contenham os descritores nas palavras-chave.

- (2) Estudos que nao discorram sobre propositos de mensuragdo do CI.

- (3) Estudos que ndo sejam artigos cientificos.

- (4) Estudos duplicados.

- (5) Estudos indisponiveis para download.

3.2. Procedimentos para Seleg@o de Estudos.

3.2.1. Selecao de Estudos Iniciais:

1. Formulagio
da pergunta

3. Selegdo de
estudos
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Etapa Descricio
Os estudos de Sveiby (2010) e Marr, Gray e Nelly (2003) permitiram a proposi¢do do
construto propositos para a mensuragao do CI, ao descreverem uma as razdes pelas quais as
organizacdes avaliam seu ativo intangivel, expondo uma lacuna existente na literatura do CIL.
4.1. Execugdo de extracao.
4. Extracdo de | 4.1.1. Avaliagdo da Qualidade dos Estudos
informagoes 4.1.2. Extragdo de resultados objetivos dos estudos: Introdugdo, referencial teorico,
procedimentos metodoldgicos, analise e discussdo de resultados e conclusdo.
5.1. Comentarios finais
- Numero de estudos;
- Viés de pesquisa, selecdo e extracao.

Fonte: Adaptado de Kitchenham (2004).

5. Resumo dos
resultados

Nesse contexto, a coleta de dados advém de uma RSL, planejada para ser conduzida nas
bases SCOPUS e Web of Science (WOS). A defini¢ao destas bases estdo alinhas ao relato de
Falagas et al. (2008), que afirma que a base SCOPUS abrange pesquisas a partir de 1966 e
indexa 12.850 periodicos, e a narrativa de Guz e Rushchitsky (2009) que sustenta que a base
WOS tem cerca de 10.000 periddicos e € composta por sete bancos de dados de citagdes
distintos. Trata-se, entdo, de uma monta relevante frente a outras bases comparadas pelos
mesmos autores.

Para analise dos dados fez-se uso do método de Analise de Contetido de Bardin (1977,
p. 42, italico original), que consiste na “[...] andlise das comunica¢des visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objectivos de descri¢cdo do conteudo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos”. Nao obstante, Laville e
Dione (1999) afirmam que essas categorias podem surgir ao longo da aplicagdo do método
(abertas), definidas a priori (fechadas), ou definidas e modificadas ao longo da analise (mistas).
Assim, no que concerne a categoria de analise, o presente estudo fard uso de categoria mista,
ao entender que o conjunto de informagdes iniciais pode sofrer mutag¢des ao longo do processo
evolutivo da pesquisa. A ferramenta Atlas.TI, versdo 9.1, foi utilizada como meio tecnologico

de suporte a aplicagdo da referida andlise.

4 RESULTADOS

A identificag¢do da necessidade do uso deve orientar os esfor¢os de qualquer individuo
que embarque em uma iniciativa de mensuracdo do CI. No designio de aprimorar a
compreensdo deste campo de estudo, o protocolo de pesquisa, articulado por meio do Quadro
1, foi executado em 14/05/2024, precisamente as 14 horas e 16 minutos, para exploragdo dos

propositos para mensuracao.
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Para a identificag@o dos propdsitos para a mensuracdo do CI (Tabela 1), foram obtidas
1.231 pesquisas cientificas concernentes ao intervalo de 1998 a 2022. A etapa de selecdo dos
estudos, contou com 454 pesquisas rejeitadas por ndo conter os descritores nas palavras-chave
(critério de exclusdo 1); 155 por ndo discorrer sobre os propositos de mensuracao do CI (critério
de exclusdo 2); outras 23 por ndo serem artigos cientificos (critério de exclusao 3); ja 514 foram
identificadas como duplicadas e devidamente excluidas (critério de exclusdo 4); e 12 nao

estavam disponiveis para download (critério de exclusao 5).

Tabela 1 — Propdsitos — Resultado da aplicacdo do protocolo

Etapa Procedimento Qtd.
Processamento do Coleta de estudos 1.231
protocolo
Critério 1 - Nao conter os descritores nas palavras-chave - 454
Selegdo Critério 2 - Nao discorrer sobre os prop6sitos de mensuracio do CI - 155
(critérios de exclusao) Critério 3 - Nao ser artigo cientifico -23
Critério 4 - Duplicados -514
Critério 5 - Indisponiveis para download -12
Resultado parcial 73
~ Extracdo de resultados objetivos dos estudos: Introducao, referencial
Extragdo L . . - . ~
A . teorico, procedimentos metodologicos, analise e discussdo de N/A
(avaliagdo da qualidade) ~
resultados e conclusao.
Resultado final 73

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Deste modo, a etapa de extragdo avaliou um total derradeiro de 73 artigos cientificos,
lidos por completo, e a extragdo da qualidade foi realizada empregando os seguintes critérios:
(1) A questdo de pesquisa e objetivo do estudo estdo suficientemente descritos; (2) O contexto
para o estudo ¢ evidente e adequado; (3) O referencial teérico traz sustentagdo a pesquisa; (4)
A estratégia de amostragem esta descrita e justificada; (5) Os métodos de coleta de dados estdo
claramente descritos e sistematizados; (6) A andlise de dados apresenta clareza na descri¢do e
sistematiza¢do; (7) A conclusdo suporta os objetivos da pesquisa e incita o leitor a aprofundar
no tema de pesquisa.

Como resultante do esforco de analise, todas as 73 pesquisas remanescentes atenderam
aos critérios de extra¢dao. A saber: Bamel et al. (2022), Lu e Wudhikarn (2022), Amran et al.
(2021), Yuan, Xia e Guo (2021); Alfiero, Brescia e Bert (2021), Wudhikarn (2020),
Kelchevskaya et al. (2021), Nicolo et al. (2020), Widiatmoko et al. (2020), Di Vaio, Hassan
e Palladino (2020), Salvi et al. (2020), Salvi et al. (2020), Torre, Tommasetti ¢ Maione (2020),
Vitolla et al. (2020), Jordao, Novas e Gupta (2020), Dabi¢ et al. (2020), Zhu et al. (2020),
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Dumay, La Torre e Farneti (2019), Goebel (2019), Vanini e Rieg (2019), Camodeca, Almici e
Sagliaschi (2019), Roshani, Owlia e Abooie (2019), Ratia, Mylldrniemi ¢ Helander (2019),
Fazlagic e Szczepankiewicz (2018), Sanchez-Marquez et al. (2018), Kaur, Kiranpreet e Singh
(2018), Alfraih (2018), Biscotti, D’amico (2017), Wudhikarn (2017), Giacosa, Ferraris e
Bresciani (2017), Garanina e Dumay (2017), Sudibyo e Basuki (2017), Sharma e Dharni (2017),
Demartini, Panaro e Trucco (2017), Dumay e Guthrie (2017), Sanchez-Segura e Ruiz-Robles
(2017), Massaro, Dumay e Bagnoli (2017), Nevado Pefia, Alfaro Navarro e Lopez Ruiz (2017),
Dumay (2016), Wudhikarn (2016), Bini, Dainelli e Giunta (2016), Castilla-Polo e Gallardo-
Vézquez (2016), Melloni (2015), Mkumbuzi (2015), Li e Mangena (2014); Farooq e Nielsen
(2014), Lu, Kweh e Huang (2014), Carlucci e Kujansivu (2014), Dezhong (2014), Lerro e
Schiuma (2013), Saleh e Hassan (2013), Cricelli, Greco e Grimaldi (2013), Pucar (2013),
Boujelbene e Affes (2013), Beattie e Smith (2012), Branswijck e Everaert (2012), Gonzalez-
Loureiro e Dorrego (2012), Wang e He (2012), Alfaro, Lopez e Nevado (2011), Van Winkelen
e McKenzie (2010), Oliveira, Rodrigues e Craig (2010), Huang, Salleh e Noruddin (2010),
Briiggen e Vergauwen; Dao (2009), Isaac, Herremans e Kline (2009), Singh, van der Zahn e J.-
L.W.M. (2009), Yu e Humphreys (2008), Petty, Ricceri e Guthrie (2008), Toth e Kovesi (2008),
Garcia-Meca e Martinez (2007), Mettdnen (2005), Du Plessis (2005), Claessen (2005), Roos,
Pike e Fernstrom (2005), Coulson-Thomas (2003) e Masoulas (1998).

A literatura supracitada guarnece a busca por identificar os propdsitos da mensuracao
de CI. Circunstancialmente, a andlise dos dados acerca das motivacdes para a medi¢do do CI
obedece a logica de classificagdo proposta por Marr ef al. (2003): a) ajudar as organizagdes a
formular sua estratégia; b) avaliar a execu¢do da estratégia; c) auxiliar nas decisdes de
diversificacdo e expansdo; d) embasar as compensagdes; e, por fim, €) comunicar as medidas
as partes interessadas.

Contudo, estudos como os de Amran et al. (2021), Jordao, Novas e Gupta (2020), Zhu
et al. (2020), Fazlagic e Szczepankiewicz (2018), Nevado Pefia, Alfaro Navarro e Lopez Ruiz
(2017), Mkumbuzi (2015), Dezhong (2014), Pucar (2013), Gonzalez-Loureiro e Dorrego
(2012), Stahle e Stahle, (2012), Alfaro, Lopez e Nevado (2011), Toth e Kovesi (2008), Yu e
Humphreys (2008), parecem acrescentar novas perspectivas aos propdsitos para a mensuracao
do CI propostos por Marr et al. (2003) e, por isso, foram adicionados a esta pesquisa.

Estes estudos introduzem a inovagio (AMRAN et al., 2021, JORDAO; NOVAS;
GUPTA, 2020, ZHU et al, 2020, MKUMBUZI, 2015, GONZALEZ-LOUREIRO;
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DORREGO, 2012, TOTH; KOVESI, 2008, YU; HUMPHREYS, 2008) ¢ a riqueza do setor
pblico (FAZLAGIC E SZCZEPANKIEWICZ, 2018, NEVADO PENA; ALFARO
NAVARRO; LOPEZ RUIZ, 2017, DEZHONG, 2014, PUCAR, 2013, STAHLE; STAHLE,
2012, ALFARO; LOPEZ; NEVADO, 2011), como propdsitos adicionais para a mensuragdo do

CL

Desta maneira, em conformidade com os critérios de Laville e Dione (1999) para a

realizacdo da andlise de conteido na categoria mista, onde os descritores sdo definidos e

modificados ao longo da andlise, o Quadro 2 apresenta uma nova perspectiva acerca dos

propositos para a mensuragao do CI, ampliando o apresentado por Matrr et al. (2003).

Quadro 2 — Propositos para a mensuragao do CI

Propésito

Perspectiva

Autor

a) Ajudar na
formulagdo da
estratégia

Planejamento da estratégia
como fonte de criagdo de
valor presente e futuro
(MARR et al. 2003).

Bamel et al. (2022), Yuan, Xia e Guo (2021), Wudhikarn
(2020), Kelchevskaya et al. (2021), Di Vaio, Hassan e
Palladino (2020), Salvi et al. (2020), Jordao, Novas e Gupta
(2020), Roshani, Owlia e Abooie (2019), Biscotti, D’amico
(2017), Giacosa, Ferraris e Bresciani (2017), Sudibyo e
Basuki (2017), Sharma e Dharni (2017), Demartini, Panaro
e Trucco (2017), Bini, Dainelli e Giunta (2016), Carlucci e
Kujansivu (2014), Saleh e Hassan (2013), Cricelli, Greco e
Grimaldi (2013), Boujelbene e Affes (2013), Garcia-Meca
e Martinez (2007), Claessen (2005), Roos, Pike e Fernstrom
(2005)

b) Facilitar a
execucao da
estratégia

Compreensdo da estratégia
como base para a gestdo dos
recursos internos € externos
da empresa e geracdo de
vantagem competitiva
(MARR et al. 2003).

Salvi et al. (2020), Jordao, Novas e Gupta (2020), Dabi¢ et
al. (2020), Roshani, Owlia e Abooie (2019), Alfraih
(2018), Sanchez-Marquez et al. (2018), Farooq e Nielsen
(2014), Carlucci e Kujansivu (2014), Saleh e Hassan
(2013), Cricelli, Greco e Grimaldi (2013), Branswijck e
Everaert (2012), Garcia-Meca e Martinez (2007), Claessen
(2005)

¢) Auxiliar na
diversificagdo e
expansdo da
tomada de
decisdes

Capacidade de influenciar o
comportamento de gestores e
apoiar a tomada de decisoes
organizacionais diarias
(MARR et al. 2003).

Wudhikarn (2020), Di Vaio, Hassan e Palladino (2020),
Salvi et al. (2020), et al. (2020), Torre, Tommasetti e
Maione (2020), Camodeca, Almici ¢ Sagliaschi (2019),
Roshani, Owlia e Abooie (2019), Ratia, Mylldrniemi e
Helander (2019), Wudhikarn (2017), Giacosa, Ferraris e
Bresciani (2017), Garanina e Dumay (2017), Sanchez-
Segura e Ruiz-Robles (2017), Dumay (2016), Bini, Dainelli
e Giunta (2016), Melloni (2015), Farooq e Nielsen (2014),
Lu, Kweh e Huang (2014), Carlucci e Kujansivu (2014),
Lerro e Schiuma (2013), Saleh e Hassan (2013), Branswijck
e Everaert (2012), van, Van Winkelen ¢ McKenzie (2010),
Huang, Salleh e Noruddin (2010), Petty, Ricceri e Guthrie
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Propésito Perspectiva Autor
(2008), Garcia-Meca e Martinez (2007), Du Plessis (2005),
Claessen (2005)
Respaldo a compensagdes | o\ ckava er al. (2021), Jorddo, Novas e Gupta (2020),
financeiras dos talentos e . . o
habilidades pessoais que Dumay, La Torre e Farneti (2019), Ratia, Mylldrniemi e
. Helander (2019), Sanchez-Marquez et al. (2018),
d) Embasar ppdem ser usados para criar Wudhikarn (2017), Demartini, Panaro ¢ Trucco (2017),
compensacao tiqueza. Sustentar os retornos Bini, Dainelli e Giunta (2016), Melloni (2015), Farooq e

financeiros dos investidores
na geragdo de valor de
negocios (MARR et al
2003).

Nielsen (2014), Lu, Kweh e Huang (2014), Cricelli, Greco
e Grimaldi (2013), Wang e He (2012), Isaac, Herremans e
Kline (2009), Petty, Ricceri e Guthrie (2008)

e) Orientar a
comunicagao
aos stakeholders

Reconhecimento de que os
stakeholders tém a
capacidade de afetar
significativamente a gestdo
dos recursos da empresa. O
processo de comunicagdo
possibilita a interag@o entre a
organizacdo ¢ as partes
interessadas (MARR et al.
2003).

Alfiero, Brescia e Bert (2021), Di Vaio, Hassan ¢ Palladino
(2020), Salvi, et al. (2020), Torre, Tommasetti ¢ Maione
(2020), Vitolla et al. (2020), Vanini e Rieg (2019),
Camodeca, Almici e Sagliaschi (2019), Kaur, Kiranpreet ¢
Singh (2018), Giacosa, Ferraris e Bresciani (2017),
Garanina ¢ Dumay (2017), Sudibyo e Basuki (2017),
Demartini, Panaro e Trucco (2017), Massaro, Dumay e
Bagnoli (2017), Wudhikarn (2017), Dumay (2016), Melloni
(2015), Farooq e Nielsen (2014), Lu, Kweh e Huang (2014),
Carlucci e Kujansivu (2014), Huang, Salleh e Noruddin
(2010), Isaac, Herremans e Kline (2009), Petty, Ricceri e
Guthrie (2008), Roos, Pike e Fernstrom (2005)

f) Mensurar a
riqueza do setor

Tratam o CI como fator
chave para a promogdo do
crescimento econdmico de

Fazlagic e Szczepankiewicz (2018), Nevado Pefia, Alfaro
Navarro e Lopez Ruiz (2017), Dezhong (2014), Pucar

criagio de wvalor futuro
organizacional e social.

publico . , N (2013), Stahle e Stahle, (2012), Alfaro, Lopez ¢ Nevado
. . cidades e até mesmo nagdes
(nagdes/cidades) | . | . (2011)
inteiras.
Identificagdio de que o ~
de i 50 & d Amran et al. (2021), Jordao, Novas e Gupta (2020), Zhu et
)T pI'OCGSSf) © rtlAn oYagao © €l a (2020), Mkumbuzi (2015), Gonzalez-Loureiro e
g) Inovar suma importincia para a

Dorrego (2012), Toth e Kovesi (2008), Yu e Humphreys
(2008)

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Lu e Wudhikarn (2022), Widiatmoko et al. (2020), Dabi¢ et al. (2020), Goebel (2019),
Dumay e Guthrie (2017), Castilla-Polo e Gallardo-Véazquez (2016), Mkumbuzi (2015), Li e
Mangena (2014); Beattie ¢ Smith (2012), Oliveira, Rodrigues e Craig (2010), Briiggen,
Vergauwen e Dao (2009), Singh, van der Zahn e J.-L.W.M. (2009), Yu e Humphreys (2008),

Mettdanen (2005), Coulson-Thomas (2003) e Masoulas (1998) apresentam pesquisas que

assinalam que os propoésitos para a mensura¢do do CI ndo sdo explicitados de forma direta.

Porém, ndo podem ser considerados menos relevantes no tocante a contribui¢do dada para a

teoria do CI e, portanto, devem compor a amostra. Assim, a leitura integral das referidas
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pesquisas resultou na identificacao (Quadro 2) de sete propdsitos para promover a mensuracao

do CI, sendo esses assim explicitados:

a)

b)

Ajudar na formulagio da estratégia: Nos estudos relacionados ao proposito da
formulagdo estratégica, ha a compreensdo da importancia estratégica do CI
(proposito “a” de Marr et al. (2003) — vide Quadro 2) para a competitividade
corporativa e geragdo de valor (BAMEL et al., 2022, DI VAIO; HASSAN;
PALLADINO, 2020, SALVI; VITOLLA; GIAKOUMELOU; RAIMO; RUBINO,
2020, ROSHANI; OWLIA; ABOOIE. 2019, BISCOTTI; D’AMICO, 2017,
SUDIBYO; BASUKI, 2017, SHARMA; DHARNI, 2017, GARCIA-MECA;
MARTINEZ, 2007), sendo essa estrutura basilar para que empresas desenvolvam
solugdes bem sucedidas contra situacdes emergentes (YUAN; XIA; GUO, 2021),
auxiliando a alta administragdo no planejamento tético e estratégico (CRICELLI;

GRECO; GRIMALDI, 2013);

Facilitar a execucao da estratégia: As pesquisas de Jordao, Novas e Gupta (2020),
Roshani, Owlia e Abooie (2019), Carlucci e Kujansivu (2014), Cricelli, Greco e
Grimaldi (2013) e Claessen (2005), chamam a atencdo para o fato de que a
competitividade, sustentabilidade, o desempenho e a inovacao, estdo relacionados
com as habilidades e capacidades para executar a estratégia corporativa. Ja os
estudos de Alfraih (2018), Farooq e Nielsen (2014), Garcia-Meca e Martinez (2007)
e Claessen (2005) atentam ao fato de que parece ser cada vez mais caracterizado
que a conectividade, interdependéncia e alto grau de complexidade do ambiente
corporativo, obriga as organizagdes a serem adaptaveis, proativas e resilientes.
Neste sentido, a validacdo do planejamento da estratégico na forma de execugao

dos recursos oriundos do CI (proposito “b” de Marr et al. (2003) — vide Quadro 2);

Auxiliar na diversificacdo e expansido da tomada de decisdes: Ao analisar o
auxilio na diversificag@o e expansdo da tomada de decisdes como proposito para a
mensuracao do CI (proposito “c” de Marr ef al. (2003) — vide Quadro 2), os estudos
de Wudhikarn (2017), Sanchez-Segura e Ruiz-Robles (2017), Melloni (2015), Van
Winkelen e McKenzie (2010), trazem discussdes sobre os desafios para se acessar,
coordenar e integrar o conhecimento de forma mais eficaz. Neste sentido, as

pesquisas de Wudhikarn (2020), Di Vaio, Hassan e Palladino (2020), Dumay
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(2016), Choo, Salleh e Noruddin (2010), Garcia-Meca e Martinez (2007) e Claessen
(2005), apontam que informagdes confidveis t€m impacto direto no processo de

tomada de decisdo executiva;

Embasar compensacdo: Neste sentido, a identificagdo, o processamento e a
divulgacdo dos ativos relacionados ao CI estdo descritos nas pesquisas de Salvi et
al. (2020), Torre, Tommasetti ¢ Maione (2020), Camodeca, Almici e Sagliaschi
(2019), Ratia, Mylldrniemi e Helander (2019), Roshani, Owlia e Abooie (2019),
Bini, Dainelli e Giunta (2016), Carlucci e Kujansivu (2014), Farooq e Nielsen
(2014), Lu, Kweh e Huang (2014), Lerro e Schiuma (2013), Saleh e Hassan (2013),
Petty, Ricceri e Guthrie (2008) e Du Plessis (2005), como cruciais no processo
decisorio de gestores e investidores. Processo este, que aparenta ter forte ligacdo
com o propoésito de “embasar compensacdes” — proposito “d” de Marr et al. (2003),

conforme Quadro 2;

Orientar a comunicacdo aos stakeholders: No que tange ao proposito
“comunicagdo com stakeholders” — proposito “e” de Marr et al. (2003), conforme
Quadro 2 —, garantir que divulgacdo de informagdes ndo financeiras sejam
consistentes, comparaveis ao longo do tempo e entre empresas, relevantes e
confidveis, permitiria as partes interessadas avaliar com mais precisdo os lucros
futuros e os riscos associados a diferentes oportunidades de investimento (SALVI;
VITOLLA; RAIMO; RUBINO; PETRUZZELLA, 2020, VITOLLA et al., 2020,
VANINI; RIEG, 2019, KAUR; KIRANPREET; SINGH, 2018, DEMARTINI;
PANARO; TRUCCO, 2017, GIACOSA; FERRARIS; BRESCIANI, 2017,
SUDIBYO; BASUKI, 2017, MELLONI, 2015, LU; KWEH; HUANG, 2014,
HUANG; SALLEH; NORUDDIN, 2010, ISAAC; HERREMANS; KLINE, 2009,
ROOS; PIKE; FERNSTROM, 2005);

Mensurar a riqueza do setor publico (nagdes/cidades): Tanto no setor privado
quanto no publico, a importancia do CI como fator de desenvolvimento econdmico
tem aumentado. O proposito de “mensurar a riqueza do setor publico”, descreve a
relevancia de se identificar e medir os dominios do CI em cidades (NEVADO
PENA; ALFARO NAVARRO; LOPEZ RUIZ, 2017), regides inteiras
(FAZLAGIC; SZCZEPANKIEWICZ, 2018, DEZHONG, 2014) e até mesmo em
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nagdes (proposito “f’, conforme Quadro 2) (PUCAR, 2013, STAHLE; STAHLE,
2012, ALFARO; LOPEZ; NEVADO, 2011);

(P2

g) Inovar: Assim, o propoésito de “inovar” — propdsito “g”, conforme Quadro 2 —
desponta como fonte de criacio de valor futuro (GONZALEZ-LOUREIRO);
DORREGO, 2012) para as empresas ¢ nagdes. As pesquisas de Jordao, Novas e
Gupta (2020), Zhu et al. (2020), Toth e Kovesi (2008) Yu e Humphreys (2008),
sugerem que o capital inovador ¢ essencial para o capital organizacional, pois o
capital organizacional se concentra principalmente na inovagdo tecnologica e na
inovac¢ao administrativa. Adicionalmente, a pesquisa de Amran et al. (2021) destaca
a competéncia, criatividade, crescimento e retencdo de pessoas (capital humano),

como cruciais para a existéncia da inovagdo empresarial e social.

Ante exposto, se considera, para os fins desta pesquisa, sete propdsitos para a
mensuracdo do CI, sendo cinco propostos por Marr ef al. (2003) e dois novos propdsitos —
Mensurar a riqueza do setor publico e Inovar — identificados na revisao sistematica de literatura.
Assim, considera-se que para promover a gestdo do CI, deve-se considerar qual proposito
sustenta esta iniciativa. Portanto, acredita-se que a articulacdo destes propositos, tem o intento

de alicercar a promogao do CI.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento da GC proporcionou a transposi¢ao das fronteiras dos investimentos
em ativos fisicos e colocou luz sobre a necessidade de académicos e gestores aprofundarem na
investigacdo por novos ativos intangiveis que diferenciassem as organizag¢des. Em realidade, o
processo evolutivo promovido pela economia do conhecimento, tornou mais evidente o papel
desempenhado pelos ativos intangiveis na geracdo de valor para as empresas. Contudo, ¢
admissivel ponderar que os propdsitos para a mensuracdo do CI encontram respaldo na
catalisagcdo do interesse académico e de comunidades de pratica, que nas trés tltimas décadas
dedicaram-se a estudar modelos de mensuracdo do CI, o que incide na constru¢do de uma
edificagdo tedrica consistente, porém, ainda em estagio de desenvolvimento.

Nao obstante, destaca-se que propositos supramencionados aparentam ser o fator
determinante para propor métodos mais eficazes para a avaliagao do CI nas organizagdes. Neste

sentido, a gestdo angaria novos contornos, nos quais, estratégia, criagdo de valor, conhecimento,
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informagdes crediveis e recursos organizacionais se apresentam como aspectos prevalentes. Em
realidade, o estagio de amadurecimento do campo cientifico do CI, instigou a busca desta
pesquisa para identificar os propositos para a mensurag¢ao do CI, de maneira a compreender as
correntes tedricas que sustentam este contexto. Ainda, promoveu o interesse de atualizar os
diversos estudos desenvolvidos por Bernard Marr, acerca deste tema.

Por meio da conducdo de uma RSL, imprimiu-se esfor¢o na coleta e tratamento de
exatos 1.231 artigos cientificos, datados de 1998 a 2022. A andlise do contetido de cada um
destes documentos passou pelo rigor protocolar da RSL e situa a compreensdao do processo
evolutivo dos propoésitos para a medicdo do CI. Assim, satisfatoriamente, 7 propdsitos para a
mensuracdo do CI foram identificados por esta pesquisa, sendo 2 considerados como novos
achados. Assim, para promover a gestdo do CI considera-se impreterivel delinear qual(is)
propdsitos sustentam esta iniciativa, de modo a orientar os esforgos desta gestdo frente aos
intentos ambicionados pela institui¢ao.

Neste sentido, espera-se que essa pesquisa contribua por fomentar novos estudos que
considerem o aprofundamento das razdes pelas quais investidores, executivos corporativos,
profissionais, autoridades governamentais e académicos decidem por mensurar o CI. Essa busca
tende a promover avancos relevantes rumo a consolidagdo dos aspectos relacionados aos
propositos para a mensuragao do CI, como importante estrutura para a tomada de decisdes ndo
somente nas organizagdes, como também em comunidades, cidades e paises.

Nao obstante, esta pesquisa se limita por analisar duas bases cientificas, ainda que essas
sejam relevantes pelo numero de estudos indexados. Assim, a ampliacdo da pesquisa em outras
bases, bem como a obten¢do da percepcdo de especialistas quanto a outros aspectos, sdo

sugestdes de pesquisas futuras.
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RESUMO

Entendendo a experiéncia do cliente como uma estratégia de diferenciacdo num mercado cada vez mais
competitivo para as organizagdes, a disciplina de negocios de Experiéncia do Cliente (CX) vem se
mostrando indispensavel. Paralelamente, a integragcdo eficaz da Gestdo do Conhecimento (GC) pode
servir como um catalisador potente para potencializar as estratégias de CX, fornecendo uma estrutura
robusta para a coleta, analise e implementacdo de insights valiosos derivados da interagdo com os
clientes. O objetivo deste trabalho ¢ analisar os fatores criticos para o sucesso das estratégias de CX,
integrando praticas de GC para aprimorar a eficiéncia e a inovagdo nessas estratégias, através de uma
pesquisa de abordagem qualitativa e de natureza exploratoria e descritiva, utilizando-se de Revisdo
Sistematica da Literatura (RSL). A pesquisa realizada trouxe como resultado a defini¢do de 7 fatores
criticos como responsaveis pelo sucesso do CX, demonstrando que a incorporagdo de praticas de GC
pode enriquecer a experiéncia do cliente ao promover uma compreensdo mais profunda das necessidades
e preferéncias dos clientes. E, por fim, podem auxiliar empresas e pesquisadores na area de gestdo e
negocios sendo base para futuros estudos, criando uma sinergia entre CX e GC que pode levar a
inovagoes significativas no campo.

Palavras-chave: Experiéncia do cliente, CX, Gestao e Negocios, Lealdade de Clientes.

ABSTRACT

Understanding customer experience as a differentiation strategy in an increasingly competitive market
for organizations, the discipline of Customer Experience (CX) has proven to be indispensable. The
objective of this work is to analyze the critical factors for the success of CX strategies through a
qualitative and exploratory-descriptive research approach, using a Systematic Literature Review (SLR).
The conducted research resulted in the identification of 7 critical factors responsible for CX success.
Ultimately, these findings can assist companies and researchers in the field of management and business
and serve as a basis for future studies.

Keywords: Customer Experience, CX, Management and Business, Customer Loyalty.

1 INTRODUCAO
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Empresas que possuem uma base de clientes leais realizando compras recorrentes, além
do proprio impacto positivo nas vendas, ainda apresentam outros beneficios como: reducao de
custos com divulgacdo e marketing, aumento do fluxo de lucro constante e reducio de custos
de operacdo (BYUN e JANG, 2019; CHEN e CHEN, 2010; CHUA et al., 2017; KIM et al.,
2014; REICHHELD e TEAL, 1996).

Considerando o aumento continuo da concorréncia, apresentando alternativas em
produtos e servigos, se faz essencial o trabalho de retencdo dos clientes existentes através de
investimentos em customer experience (CX), o que vem ganhando destaque, porém ainda sem
muitos dados para mensuragio e comprovagio dos resultados obtidos (GONZALEZ-
HERNANDEZ e OROZCO-GOMEZ, 2012; KIM et al., 2016).

A gestdo do conhecimento (GC) tem emergido como uma ferramenta essencial para as
organizagdes que buscam otimizar suas estratégias e garantir uma vantagem competitiva no
mercado. Em particular, a experiéncia do cliente (CX) é uma area que pode se beneficiar
significativamente da implementa¢do eficaz da GC. Segundo GONCALVES (2022), as
transformagoes digitais estdo redefinindo a gestdo da experiéncia do cliente nas organizagdes,
e a GC atua como um catalisador nesse processo evolutivo, ajudando as empresas a repensarem
a criacdo e entrega de valor para seus clientes, ndo apenas com base em tecnologias, mas em
estratégias de gestdo do conhecimento.

A integragdo da GC na estratégia de CX permite que as organizagdes compreendam
melhor as necessidades e expectativas de seus clientes, otimizem os processos de negocios e
inovem de maneira mais eficaz. Além disso, o estudo de JADAAN HAMMAD; AL-KUBAISY
(2020) destaca que a adocdo de estratégias de gestio do conhecimento pode melhorar
significativamente a experiéncia do cliente, tornando-se um fator critico de sucesso para as
organizagodes. Portanto, ¢ imperativo que as organizagdes reconhecam o papel crucial da GC na
construc¢do e implementacao de estratégias de CX bem-sucedidas.

O artigo tem como objetivo analisar as necessidades e fatores criticos para o sucesso de
Experiéncia do Cliente nas empresas, a fim de direcionar empreendedores na formacdo de
estratégias de Customer Experience. Ademais, a questdo que norteia esta pesquisa: “Empresas
de tecnologia possuem dificuldade de implementar estratégias de experiéncia do cliente?”.

No Brasil o tema ainda ¢ pouco estudado, tendo apenas um representante na associacao
internacional Customer Experience Professional Association (CXPA) que atualmente é quem

fornece orientagdes sobre o assunto. Contudo, nao foi encontrado nenhum trabalho mais
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especifico com guias ou boas praticas para implementagdo de estratégias de CX nas
organizagdes, configurando-se assim lacuna para a presente pesquisa.

Este trabalho foi organizado como segue: apds uma breve introdugdo desta se¢do 1, na
secdo 2 ¢ apresentada uma revisdo da literatura. Ainda, na se¢do 3, a metodologia de pesquisa
aplicada no trabalho ¢ descrita. Na secdo 4, ¢ exibida a analise dos resultados e finalmente, na

ultima secdo, expdem-se as consideragdes finais da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestiao do Conhecimento e sua importiancia para a pesquisa em questiao

A Gestao do Conhecimento (GC) tem sido reconhecida como uma ferramenta
estratégica essencial para organizacdes que buscam inovacdo, eficiéncia e vantagem
competitiva. No contexto do artigo fornecido, que se concentra na experiéncia do cliente e na
andlise de marketing, a GC pode desempenhar um papel crucial na otimizagao da Experiéncia
do Cliente (CX).

A relevancia dos processos de GC na implementagdo de estratégias de CX ¢
multifacetada. Primeiramente, a GC permite que as organizacdes capturem, armazenem e
analisem feedbacks dos clientes de maneira sistematica, facilitando a identificagdo de padrdes
e tendéncias emergentes (DO NASCIMENTO; DE OLIVEIRA, 2022). Esta capacidade de
andlise pode ser fundamental para identificar oportunidades de melhoria na experiéncia do
cliente e para desenvolver solu¢des inovadoras.

Além disso, a adogdo prévia de praticas de GC pode trazer ganhos significativos para as
organizagdes. Por exemplo, a integracdo eficaz da GC com estratégias de Customer
Relationship Management (CRM) pode potencializar a performance das empresas, permitindo
uma compreensdo mais profunda das necessidades e preferéncias dos clientes (ZANARIA;
FURINTO, 2022).

No entanto, a ado¢do da GC ndo estd isenta de barreiras. A resisténcia organizacional,
a falta de cultura de compartilhamento de conhecimento e as limitagdes tecnoldgicas podem ser
obstaculos na implementagao eficaz da GC (COLETI et al, 2022).

A GC pode ser vista como um possivel fator critico de sucesso na construcdo de estratégias de
CX. A capacidade de gerenciar eficazmente o conhecimento pode ndo apenas aprimorar a

experiéncia do cliente, mas também promover a inovagao e a sustentabilidade nas organizagoes.
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2.2 CX: seu papel nas empresas e as estratégias de aplicacio

Segundo HOLMLUND (2020) a experiéncia do cliente (CX), definida como a resposta
do cliente as interagdes com uma organizacgao antes, durante ou apds a compra ou consumo,
através de diversos canais e ao longo do tempo, tem se destacado como uma fonte sustentavel
de diferenciacdo competitiva. As organizagdes geralmente buscam retratar e gerenciar a
experiéncia do cliente por meio da jornada do cliente, que envolve uma variedade de pontos
de contato representando interagdes diretas ou indiretas que o cliente tem com a organizagao.
Quando se trata de CX, consideramos todas as interacdes que o consumidor tem com a
empresa e seus produtos, abrangendo diferentes aspectos, como o racional, sensorial, fisico e
até espiritual (GENTILE et al., 2007).

Viérios autores apresentam diferentes defini¢cdes sobre o tema da experiéncia do cliente,
porém, em esséncia, ela pode ser categorizada como direta, quando ocorre por meio de uma
compra ou uso de um produto ou servigo, sendo principalmente iniciada pelo proprio cliente.
Por outro lado, pode ser considerada indireta quando ocorre por meio de encontros nao
planejados com representantes de empresas ou outras formas de exposi¢@o a produtos, marcas
ou servicos, resultando eventualmente em recomendac¢des ou indicagdes de clientes,
reclamagoes, publicidade ou relatorios (MEYER et al., 2007). Shaw (2005) argumenta que a
experiéncia do cliente surge da combinagdo entre o desempenho fisico real da empresa e os
sentimentos que sao despertados durante cada interagao.

Conforme mencionado por Gonzalez (2012), a fidelizacdo dos clientes ¢ de extrema
importancia para todas as empresas. Nesse sentido, o foco no aprimoramento da experiéncia
do cliente esta se tornando cada vez mais relevante, visando criar lealdade as marcas e
estabelecer uma vantagem competitiva sustentavel. Portanto, ¢ essencial monitorar todos os
pontos de contato que os clientes tém com a empresa, levando em consideragao os diferentes
estagios do ciclo de vida do cliente (MENACHEM, 2015).

Segundo Gupta (2021), adotar uma abordagem focada no cliente traz uma série de
vantagens e implica compreender os clientes de maneira personalizada e em nivel individual.
Dessa forma, as empresas conseguem avaliar sua lucratividade futura, assim como os
indicadores financeiros relacionados a custos, despesas e receitas. Além disso, essa
abordagem oferece a oportunidade de personalizar estratégias de marketing e aprimorar a

precisdo das comunicagoes.
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O estudo realizado por Salvatore (2021) discute a relevancia de analisar os quadrantes
presentes no mapa de empatia, uma ferramenta que permite aos aplicadores desenvolver a
habilidade de compreender mais profundamente seu publico-alvo, resultando na criagdo de
uma persona. Salvatore utiliza o Mapa de Empatia para identificar diferentes perfis dentro do

contexto do negdcio, como ilustrado na Figura 1.

Figura 1 - Mapa de empatia

Pensa e Sente’

° Escuta? Mapa de Empatia °
Fala e Faz ° Fonte: Salvatore (2021)

° Dores e Ganhos

Fonte: adaptado de Salvatore (2021)
Na figura 1, ha um quadrante com seis divisdes, sendo que quatro delas (1.1, 1.2, 1.3 ¢

1.4) focam nas percepg¢des do usudrio em termos do que ele pensa, sente, escuta, vé, fala e faz.
A segunda parte (2.1 e 2.2) concentra-se nos resultados que essas percep¢des podem trazer. Por
exemplo, no que diz respeito ao que o cliente escuta (1.1), sdo consideradas suas percepgdes,
influéncias externas e rumores aos quais ele tem acesso. Quando nos referimos ao que ele vé
(1.2), estamos mais focados nos fatos e em suas observac¢des. No item 1.3, analisamos o que o
cliente pensa e sente, onde podemos identificar seus pensamentos, preocupagdes e aspiragoes.
No item 1.4, em relacdo ao que o cliente fala e faz, devemos considerar suas atitudes,
comportamentos e forma de comunicagao.

Essa metodologia pode ser aplicada para analisar o conceito social de empatia
(STUEBER, 2013), permitindo a coleta sistematica de informagdes de forma organizada. Isso
resulta em uma compreensdo profunda dos problemas reais, preferéncias, necessidades e

expectativas das partes interessadas, referidas como publico-alvo. Conforme Ferreira et al.
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(2015), ¢ possivel criar diferentes tipos e niveis de personas de maneira detalhada utilizando o

mapa de empatia como ferramenta.

2.1.1 Metodologia de Holmlund
A abordagem proposta por Holmlund (2020) utiliza a combinag@o de analise de big data
e gestao da experiéncia do cliente, explorando as possibilidades que essas duas areas oferecem

as empresas. Isso pode ser observado claramente na Figura 2.

Figura 2 - metodologia de Holmlund

CX e dados de CX Analise de CX Ideias de CX Ideias de CX

Solicitados e - Monitoramento do
estruturados Descritivo Ponto de Contat
Atitudes e onto de Lontato
Psicograficos
Solicitados e nao Inauisitivo Priorizagao do Ponto
estruturados q de Contato
Comportamental
Na&o solicitados e Preditivo Adaptacao do Ponto
Estruturados de Contato
Mercado
Nao solicitados e nao Prescritivo Design da Jornada
estruturados do Ponto de Contato

- AN J T NS /)

Fonte: adaptado de Holmlund (2020)

Na Figura 2, ¢ evidente a presenga de quatro segmentos distintos no modelo
desenvolvido por Holmlund (2020). Através da andlise dos dados de Experiéncia do Cliente
(CX), os insights obtidos podem direcionar agdes tanto no nivel estratégico quanto no cultural.
Inicialmente, o foco recai sobre a¢des de natureza operacional, progressivamente evoluindo
para abranger niveis estratégicos e, consequentemente, promover uma transformag¢ao na cultura
organizacional. Adicionalmente, as empresas podem utilizar os insights de CX para orientar

acdes relacionadas ao monitoramento, priorizagao, adaptacao e design da jornada do cliente.

2.1.1.1 CX e Dados CX
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A informagao estd amplamente dispersa e disponivel em todos os momentos em que os
clientes interagem com a empresa ou acessam produtos e servi¢os. Esses dados podem ser
organizados de forma estruturada, fornecendo informagdes precisas e de facil compreensdo, ou
podem ser ndo estruturados, exigindo processamento para obter insights mais profundos
(BALDUCCI E MARINOVA, 2018). Zaki (2019) acrescenta que os dados podem ou nao ser
solicitados pela empresa ao cliente.

Os dados solicitados e estruturados sdo obtidos por meio de solicitacdes de feedback
aos clientes, como pesquisas de satisfagdo do cliente (CSAT) ou medigdes de lealdade por meio
do Net Promoter Score (NPS) (VELEZ, 2020). Esses dados sio facilmente coletados e possuem
um custo fixo mais baixo, embora o custo variavel possa ser alto se depender de fornecedores
para executar o trabalho.

J& os dados solicitados e ndo estruturados estdo presentes em perguntas abertas,
entrevistas com clientes ou até mesmo em grupos focais. A analise desse tipo de dado ¢ mais
complexa, pois requer habilidades para extrair informagdes de interagdes com os clientes. No
entanto, se for feito manualmente, perde-se a capacidade de escalar essas informag¢des. Uma
alternativa ¢ automatizar esse processo por meio da mineragao de texto.

Os dados estruturados e ndo solicitados podem originar-se da classificagdo que os
clientes atribuem a empresa em plataformas independentes. Eles podem ser rastreados e
capturados pela empresa por meio de web scraping, o que implica em aumento dos custos fixos.
Além disso, podem ser adquiridos por meio de dispositivos de contagem, Google Analytics,
cookies e outras ferramentas disponiveis no ambiente digital. Segundo Wedel e Kannan (2016),
esses dados também podem ser coletados por meio do uso da Internet das Coisas em
dispositivos utilizados pelas pessoas, que possuem sensores de identificacao.

Os dados nao solicitados e ndo estruturados estdo presentes em videos, e-mails escritos,
interagdes em redes sociais e varias outras formas de andlise online. O autor também destaca
que muitos espacos publicos equipados com cameras de vigilancia podem fornecer uma grande

quantidade de dados, mas isso acarreta um alto custo fixo.

2.1.1.2 Analise de CX
De acordo com Sivarajah (2017), os dados coletados na etapa anterior e a analise de Big

Data podem ser classificados em quatro tipos principais: descritivo, inquisitivo, preditivo e

prescritivo.
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O Big Data descritivo fornece informagdes sobre eventos e fatos, respondendo a
pergunta "O que aconteceu?" e descrevendo a situacdo para andlise posterior. Ele permite que
as organizagdes compreendam os padroes da experiéncia do cliente com base em eventos
passados.

O Big Data inquisitivo visa analisar as causas raizes e responder a pergunta "Por que as
coisas aconteceram?". Sua intencdo ¢ validar ou rejeitar diferentes negocios ou hipdteses de
pesquisa.

Por outro lado, o Big Data preditivo tem o objetivo de prever eventos futuros, analisar
tendéncias e identificar novas oportunidades. Ele se baseia na pergunta "O que poderia
acontecer?" e envolve o uso de ferramentas e métodos para prever tendéncias e possibilidades
futuras. Ele oferece insights sobre o que pode ocorrer na experiéncia do cliente.

Por fim, o Big Data prescritivo estd focado em fornecer propostas de a¢des para resolver
problemas e aprimorar a experiéncia do cliente. Sua pergunta guia ¢ "O que deve acontecer ou

qual ¢ a melhor acdo ou resultado?"

2.1.1.3 Ideias de CX
As percepgdes ou ideias voltadas para a Experiéncia do Cliente podem ser categorizadas

considerando as atitudes e comportamentos do cliente, levando em conta tanto sua percep¢ao
individual quanto o contexto de mercado em que a empresa esté inserida.

De acordo com Bottomley e Doyle (1996), as atitudes dos clientes em relagdo as
experiéncias sdo influenciadas por suas interagcdes atuais, passadas e pelas experiéncias
relatadas por outras pessoas. Por sua vez, os insights psicograficos estdo diretamente
relacionados aos pensamentos e sentimentos dos clientes, envolvendo os estados mentais
temporarios que os clientes adotam ao se relacionar com suas experiéncias. Esses insights estao
associados ao nivel de satisfacdo e esfor¢o do cliente.

J& os insights comportamentais estdo relacionados as acdes dos clientes e as decisdes
que tomam ao longo de sua jornada. Por fim, os insights de mercado auxiliam as organizagdes
na avaliagdo e monitoramento do desempenho de sua Experiéncia do Cliente em relagdo a
concorréncia, bem como na compreensdo geral da marca e das tendéncias que podem impactar

o negobcio.

2.1.1.4 Uso da Ideias de CX
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A estrutura proposta por Holmlund (2017) foi desenvolvida para organizacdes que
operam em ambientes com grande quantidade de dados e que sdo relativamente novas em BDA
(Andlise de Dados de Negocios) e CXM (Gerenciamento da Experiéncia do Cliente). Portanto,
o foco esta nas acdes que podem melhorar a experiéncia do cliente por meio dos insights
obtidos. Com base em conceitos anteriores de CXM (HOMBURG et al., 2017), o autor sugere
que as organizagdes devem utilizar esse framework para construir um sistema dindmico de
acoes relacionadas a experiéncia do cliente, envolvendo o monitoramento dos pontos de
contato, a priorizagdo, a adaptacdo e o design da jornada do cliente.

As trés primeiras agdes de CX estdo diretamente relacionadas ao ponto de contato do
cliente com a empresa: monitoramento, prioriza¢ao e adaptagao, enquanto o ultimo tipo de a¢ao
de CX ¢ mais estratégico e de longo prazo. O monitoramento da jornada do ponto de contato ¢
a base para identificar o desempenho dos pontos de contato.

As organizagdes podem utilizar insights de CX para coordenar e representar uma ampla
cole¢do de indicadores de desempenho especificos de pontos de contato, prevenir falhas
prematuras, minimizar o tempo de inatividade, aumentar a eficiéncia do operador, reduzir os
custos de reparo e recomendar solugdes. A priorizagdo esta relacionada a administragdo dos
recursos financeiros, técnicos e humanos para direcionar o desenvolvimento e modificacdo dos
pontos de contato inicos no curto prazo.

A adaptacdo do ponto de contato tem como objetivo gerar sugestdes concretas de forma
proativa para desenvolver e modificar os pontos de contato com o cliente. E o design dos pontos
de contato da jornada utiliza os insights de CX para sugerir mudancgas no plano de negocios, no
modelo de negdcios com base nos dados coletados ao longo do framework, bem como para
comunicar requisitos claros em todo o produto e servi¢o fornecidos. Nesta etapa, existe a maior
possibilidade de realizar uma inovagao radical, enquanto nas fases anteriores ¢ mais comum

obter inovagdes incrementais.

2.1.2 Net Promoter Score

Uma maneira de avaliar o grau de fidelidade dos clientes ¢ por meio do NPS, uma
métrica desenvolvida por Reichheld (2011) que analisa a lealdade dos clientes. A metodologia
de pesquisa envolve fazer a seguinte pergunta aos clientes de uma empresa especifica: "Em uma

escala de 0 a 10, o quanto vocé recomendaria essa empresa a um colega ou familiar?".
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Com base na pontuacdo, ¢ possivel identificar se o cliente ¢ um detrator, neutro ou
promotor. Aqueles que atribuem uma pontuagdo de até 6 sdo considerados detratores, os que
respondem com 7 ou 8 sdo considerados neutros, € os que ddo uma pontuacdo de 9 ou 10 sdo
considerados promotores. Apds essa analise, basta subtrair a porcentagem de promotores pela
porcentagem de detratores. Se o resultado estiver entre 50 e 75 pontos, a empresa pode ser
classificada na zona de qualidade do NPS. Se a pontuagdo for acima de 75, pode-se considerar
que a empresa estd na zona de exceléncia do NPS, indicando uma grande base de clientes leais.

Um estudo realizado por Guimaraes (2020) sobre uma empresa que administra cartdes
de crédito, analisando o historico de 24 meses (2019 e 2020) de pesquisas NPS com 8.729
clientes, revelou que um cliente promotor gera uma receita 17% maior em comparagdo com um

cliente detrator.

3 METODOLOGIA

Classifica-se esta pesquisa de abordagem qualitativa e de natureza exploratoria e
descritiva, utilizando-se de Revisdo Sistematica da Literatura (RSL).

Dados foram coletados, analisados e interpretados a fim de atingir o seguinte objetivo:
analisar as necessidades e fatores criticos para o sucesso de Customer Experience em micro e
pequenas empresas.

A revisdo sistematica da literatura (RSL) seguiu as indicagdes de Budgen e Brereton
(2006) sendo divididas em planejamento (identificagdo, selecdo e avaliagdo de de estudos),
condugdo (investigagdo, critérios de inclusdo e exclusdo e refinamento dos estudos) e relatorio
(comunicacao e divulgagdo da RSL).

A andlise foi realizada através de artigos encontrados em 3 diferentes acervos
académicos (IEEE Xplore, Science Direct e Springer Link), considerando como populagdo o
universo de empresas focadas em estratégias de experiéncia do cliente, para a intervencdo o
objetivo foi identificar as principais ferramentas existentes tais como, frameworks, métodos,
metodologias, métricas e boas praticas de CX, para analise da comparagao foram identificados
pontos fortes e fracos das metodologias; boas praticas e fatores criticos de sucesso, resultando

na identificagdo das melhores estratégias utilizadas.

SBGC - Sociedade Brasileira de Gestdao do Conhecimento — sbgc.org.br
KM Brasil 2023— 18 Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento — kmbrasil.org 146



13 SBGC :: KMBrasil

.‘ i Sociedade Brasileira de
. Gestio do Conbecimento Congresso Brasileiro de Gestao do Conhecimento
Figura 3 - Desenho da RSL
FONTE Science Direct Springer Link IEEE Xplore
| J
¥

("customer experience”) AND ("framework"
STRING OR "implementation" OR "methodology” OR (“customer experience”) AND (“framework"

"strategies"” OR "board") AND ("Net Promoter OR "implementation" OR "methodology" OR

Score" OR "NPS" OR "customer effort") "strategies"” OR "board")

I ‘_l
+ +
ARTIGOS POR BASE Science Direct Springer Link IEEE Xplore
112 56 145
TOTAL DE ARTIGOS Total
271
Critério de Exclusdo 1 |
245 l 1 Critério de Inclusdo 1
: Incluidos 11
p EXCLUIDOS Analisados |
Critério de Exclusdo 2 20
5 251 20 Critério de Inclusdo 2
9

Critério de Exclusdo 3
2

Fonte: autoria propria

Esta pesquisa nao se restringiu por data de publicagcdo dos artigos estudados, devido se
tratar de uma tematica atual, o proprio objeto de pesquisa “Customer Experience” por si sO ja
torna a pesquisa restritiva pois s6 ganhou notoriedade nos anos 2000, trazendo a importancia
do valor gerado no trabalho realizado em conjunto por empresas e consumidores (WAQAS,
2021).

No refinamento da pesquisa, inicialmente foram consideradas as pesquisas primarias e
escritas em inglés. Além disso, utilizando de critério de inclusdo foram selecionadas apenas
metodologias com foco na aplicacdo e mensuracdo de estratégias de customer experience. Ja
no critério de exclusdo, os estudos retirados foram os que ndo tem como objetivo principal a
experiéncia do cliente, os que sdo focados em um segmento especifico e os que possuem um
namero inferior a 4 paginas.

Ainda no refinamento dos estudos, visando analisar a qualidade do material encontrado,
foram consideradas notas de 0 a 3 dadas a partir de perguntas pré-estabelecidas conforme
Quadro 1. A partir da soma dos resultados obtidos o grau de prioridade foi estabelecido gerando

uma selecdo de artigos com alto nivel de clareza com foco na tematica estudada.
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Quadro 1 - questdes de qualidade

Que.stao e O objetivo do estudo foi disponibilizado de maneira clara?
qualidade 1

O.ue?téo de A metodologia de pesquisa foi disponibilizada de maneira clara?
qualidade 2

Questdo de O estudo responde uma das perguntas de pesquisa contidas na
qualidade 3 Tabela 1?

Que.stao de O estudo aborda um estudo de caso?

qualidade 4

Questdode O estudo traz subsidios relacionados a métricas e estratégias de CX
qualidade 5 simultaneamente?

Fonte: propria autoria

Para alcancar o proposito da pesquisa, busca-se responder a questdo: “Empresas de

tecnologia possuem dificuldade de implementar estratégias de experiéncia do cliente?”.

Por fim, apds 251 artigos encontrados, foram selecionados apenas 20 artigos para este

estudo onde foi possivel identificar 7 diferentes fatores criticos relacionados ao sucesso da

experiéncia do cliente (CX):

Falta de conhecimento sobre a matéria;

Dificuldade de mensurar a expectativa do cliente;
Quebra do paradigma do preco baixo e concorréncia;
Base de dados precisa ser refinada;

Alto custo e retorno financeiro;

Exigéncia de mudancas drasticas;

Dificuldade em priorizar acdes.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Constatou-se que os principais fatores criticos de sucesso para implementagdo da

disciplina de negdcios de Experiéncia do Cliente nas empresas sdo: 1) falta de conhecimento;

2) dificuldade de mensurar; 3) dificuldade de priorizar; 4) quebra do paradigma de que preco

baixo ganha a concorréncia; 5) necessidade de refinar base de dados; 6) exigéncia de mudangas
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drésticas; 7) alto custo considerando o retorno a longo prazo. Conforme pode-se observar na

Figura 4:

Figura 4 - Resumo de necessidades e fatores criticos de sucesso

-

Falta de Conhecimento sobre a ///:
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Fonte: autoria propria.

E evidenciado na Figura 04 as dificuldades das empresas para propor estratégias de
Experiéncia do Cliente. Em geral, as empresas ndo conhecem a disciplina de negocios de CX e
precisam aprofundar no conhecimento da Experiéncia do Cliente mesmo que isso gere um
grande esforco (VERHULST, 2020). A Gestdo da Experiéncia do Cliente necessita da
realizacdo de um conjunto de praticas, processos e ferramentas com o propdsito de customizar
todas as interagdes, em diferentes pontos de contato, levando em consideragdo os desejos e
necessidades dos clientes (BENZARTI, 2017). Também faltam estudos que considerem as
emocodes dos clientes dentro da sua experiéncia com a marca (VERHULST, 2020).

Existe dificuldade técnica sobre as ferramentas e estratégias de CX, como: informagdes
sobre gestdo da Jornada (HEUCHERT, 2019), sobre big data e gestdo da experiéncia do cliente
(HOLMLUND, 2020) e da eficiéncia das métricas relacionadas a satisfacdo do cliente, essa
falta de conhecimento, aumenta as barreiras para a adocdo dessas estratégias (HSU, 2008).
Seppanen (2015) considera que a experiéncia do cliente ndo ¢ uma matéria de facil replicagao,

cada empresa deve buscar o seu modelo para manter a vantagem competitiva.
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4.1 Dificuldade de mensurar a expectativa do cliente

O avango das tecnologias faz com que a expectativa do cliente mude constantemente e
em rapida velocidade devido a diversos fatores, como: facilidade de obter informag¢des em um
curto espago de tempo e vivéncia de experiéncias diversas em variados tipos de servigos
(CIUCHITA, 2019). Pieska (2016) defende que superar as expectativas dos clientes com as
chamadas WOW experiences, aquele momento em que a qualidade percebida de determinado
produto ou servigo transcende o esperado, pode ndo ser tdo facil, mas ¢ cada vez mais

importante e tornou-se uma estratégia de diferenciacao.

4.2 Quebra do paradigma do preco baixo e concorréncia

O aumento da competitividade na era digital proveniente tanto da web quanto em lojas
fisicas, ndo decorre somente pelo uso de produtos, mas dos servigos também (HEUCHERT,
2019). Os clientes podem escolher entre uma série de produtos e servigos de diferentes empresas
e, consequentemente, aumento do poder de barganha dos clientes devido a possibilidade de
recorrerem a mais empresas (BOTHA, 2010). Hsu (2008), ressalta que o preco ndo ¢ mais o
unico diferencial das empresas como era falado em um paradigma passado e os clientes que
buscam uma empresa pelo preco de seus produtos e servicos ndo sdo fi€is a sua marca. Por
consequéncia, a experiéncia do cliente ganhou importancia como ferramenta de diferencia¢ao
e competitividade, mas nem sempre as empresas possuem essa perspectiva de forma clara

(SEPPANEN, 2015).

4.3 Base de dados precisa ser refinada

Holmlund (2020) identifica que o mundo esta coberto de dados no que chamamos de
big data, existem diversas fontes de dados e de sua coleta, como: solicitado e estruturado,
solicitado e ndo estruturado, ndo solicitado e estruturado ¢ nao solicitado € ndo estruturado.
Todavia, para que os dados sejam usados de forma estratégica, precisam ser organizados e
facilitar a tomada de decis@o, pois a falha na estruturacdo dessas informagdes pode causar

divergéncia na real percepcao de valor do cliente.

4.4 Alto custo e retorno financeiro
Eger (2017) identifica que existe um custo miliondrio realizado em periodicidade anual

dentro das empresas para elaborar métodos de analise e gestdo de clientes, com a intencdo de
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tornar o atendimento e as interacdes com os consumidores mais proativas possivel, afirma que
esses investimentos aumentam exponencialmente ano a ano, mas as empresas anseiam retornos
positivos financeiros o quanto antes ao investir na experiéncia do cliente e o retorno de

investimento em gestdo da experiéncia do cliente ¢ de longo prazo (Cambra-Fierro, 2021).

4.5 Exigéncia de mudancgas drasticas
As empresas precisam fazer uma reengenharia de seus processos para que seja mais
centrada no cliente, esse processo por muitas vezes gera grande esforgo para as organizagdes e

exige uma mudanga estratégica e cultural (BOTHA, 2010).

4.6 Dificuldade em priorizar acoes
Existe, muitas vezes, a necessidade de gestores decidirem entre investir mais em
experiéncias memoraveis ou melhorar a entrega da experiéncia, minimizando o impacto de

momentos que gerem maior esfor¢o ao usuario (WILLIAMS, 2020).

5 CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES

Este estudo teve como objetivo analisar as necessidades e fatores criticos para o sucesso
de Experiéncia do Cliente nas empresas, respondendo a questdo: “Empresas de tecnologia
possuem dificuldade de implementar estratégias de experiéncia do cliente?”.

Utilizando-se da Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) foi possivel identificar os 7
principais fatores criticos de sucesso para implementagdo da disciplina de negdcios de
Experiéncia do Cliente nas empresas. Conforme detalhados na secdo 4: 1) falta de
conhecimento; 2) dificuldade de mensurar; 3) dificuldade de priorizar; 4) quebra do paradigma
de que preco baixo ganha a concorréncia; 5) necessidade de refinar base de dados; 6) exigéncia
de mudangas drésticas; 7) alto custo considerando o retorno a longo prazo.

A auséncia de estudos mais especificos quanto a estratégia de implementacdo de CX e
metodologias que aprofundem a matéria com maior embasamento cientifico, faz com que essa
pesquisa traga ganhos significativos contribuindo tanto para a academia como base para novos
estudos quanto para empresas em niveis de maturidade diversos. Ainda ¢ possivel maior

aprofundamento em algumas tematicas visando ampliag@o da discussao.
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Dessa forma conclui-se que, as lacunas existentes em pesquisa sobre as mais recentes
estratégias empresariais poderiam ser estudadas a fim de gerar maior resultado econémico.
Os resultados evidenciados levantam oportunidades de aprofundamento em diferentes
tematicas de Experiéncia do Cliente, nos deparamos como um universo muito maior de artigos
relacionados a Experiéncia do cliente e foi restringido aqueles que correspondiam a uma string

de busca especifica, excluindo potenciais artigos que poderiam contribuir com essa pesquisa.
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RESUMO

Cenario: A adogao da Lei Geral de Protegdo de Dados (LGPD) pelas organizagdes gerou medidas para
o tratamento de dados como a imposic¢ao de uma alteragdo nos processos baseados na prote¢ao de dados
e calgados em governanga. Problematica: A privacidade e protecdo de dados em hospitais pediatricos é
prioritaria para a gestdo do cuidado assistencial do paciente. O cuidado com a privacidade do paciente,
antes vinculada apenas ao prontuario, teve que ser expandida para todo o processo hospitalar.
Metodologias tradicionais ndo lidam com o tratamento em massa de dados sensiveis de criangas e
adolescentes, uma vez que sdo construidas para privilegiar o bloqueio e exclusdo destes dados. Assim,
se faz necessario o desenvolvimento de um framework de privacidade especifico para os hospitais
pediatricos, que considerem estes dados. Objetivo: Foi desenvolver e aplicar um framework para
implementar um programa de governanca de dados em um hospital pediatrico para aprimorar o
cumprimento da Lei Geral de Protecdo de Dados. Métodos: Trata-se de pesquisa experimental realizada
em um hospital de médio porte, com cerca de 180 leitos de internagdo, amparada por uma revisao
bibliografica. O desenvolvimento do framework foi realizado em 7 fases distintas. Resultados: Os
resultados preliminares obtidos com a aplicagdo do framework indicam a evolugdo da maturidade do
hospital pediatrico, criando um programa de governanca que apoia o mapeamento dos processos
organizacionais e a melhoria do ambiente interno.

Palavras-chave: hospital pediatrico, governanga de dados. protecdo de dados, business process
management, boas praticas de seguranga da informagao.

ABSTRACT

Scenario: The adoption of the General Data Protection Law (LGPD) by organizations
generated measures for data processing such as the imposition of a change in processes based
on data protection and footwear in governance. Problem: Data privacy and protection in
pediatric hospitals is a priority for patient care management. Care for the patient's privacy,
previously linked only to the medical record, had to be expanded to the entire hospital process.
Traditional methodologies do not deal with the mass processing of sensitive data from children
and adolescents since they are built to privilege the blocking and deletion of this data. Thus, it
is necessary to develop a specific privacy framework for pediatric hospitals, which consider
this data. Objective: It was to develop and apply a framework to implement a data governance
program in a pediatric hospital to improve compliance with the General Data Protection Law.
Methods: This is an experimental research carried out in a medium-sized hospital, with
approximately 180 inpatient beds, supported by a bibliographical review. The development of
the framework was conducted in seven distinct phases. Results: The preliminary results
obtained with the application of the framework indicate the evolution of the maturity of the
pediatric hospital, creating a governance program that supports the mapping of organizational
processes and the improvement of the internal environment.

Keywords: pediatric hospital, data governance. data protection, business process management,
good information security practices

1 INTRODUCAO
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Governanca de dados ¢ um tema importante no mundo moderno devido ao acesso
sistematico aos dados pessoais nas novas tecnologias. Isso levou a criag¢do de legislagdes, como
a LGPD no Brasil, que impdem medidas obrigatérias de governanga de dados.

A Lei Geral de Protegdo de Dados (LGPD) é uma legislacdo brasileira inspirada na
RGPD ou Regulamento Geral de Prote¢ao de Dados da Unido Europeia e tem como objetivo a
protecdo dos dados do individuo, buscando garantir que estes tenham controle sobre suas
informagdes e que elas ndo sejam utilizadas indevidamente.

Tal legislacdo acaba por criar diversas medidas obrigatorias para o tratamento de dados
pessoais como, por exemplo, a imposicdo de uma alteracdo essencial na metodologia de
trabalhos das empresas, com base na eficiéncia organizacional baseada na protecdo de dados
(BOLLIVAR, 2020), o que ndo ¢ diferente para os hospitais brasileiros.

Tais estabelecimentos tiveram que adequar os seus processos as determinagdes da
LGPD, posto que, com o principio da minimiza¢do dos dados houve uma mudanga de
paradigma, de um processo voltado apenas ao resultado operacional para um processo voltado
para a manutencdo dos direitos basicos do titular de dados. Além disto, o cuidado com a
privacidade do paciente, antes vinculada apenas ao prontudrio, teve que ser expandida para todo
o processo (RIVAROLLI e DAL FARRA NASPOLINI, 2023).

Ocorre que, no caso de hospitais pediatricos, a implementacdo de um programa de
governanga de dados ¢ desafiadora pois estes hospitais detém processos muito diversos, sejam
na forma de coleta de dados, seja na regulamentacdo existente, na medida em que em um
hospital pediatrico a coleta de dados sempre envolvera criangas e adolescentes, o que pode nao
acontecer em uma organiza¢ao nao pediatrica.

Isto faz com que alguns frameworks ja estabelecidos, como a ISO 27701 e COBIT,
respectivamente voltado para atingir requisitos de privacidade e para melhoria no
gerenciamento de TI, ndo estejam de acordo com esta particularidade, pois ndo compreendem
a gestao do ponto de vista de equilibrar os deveres assistenciais com as particularidades acima
identificadas (BERG, 2001 e LAPAO, 2011).

Ha uma necessidade de que o framework utilizado contenha um mapeamento detalhado
de processos e dados, uma andlise de risco de todos os processos que tratam dados pessoal, uma
metodologia de construcdo de relatorios de impacto a protecdo de dados e a absor¢ao de todos

os aspectos da governanca de dados. Esta unido de técnicas ¢ essencial para um ambiente
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hospitalar dando meios para melhor aderéncia da organizacdo ao programa de privacidade e
protecdo e dados e melhoria da gestao de processos (GOSTIN e NASS, 2009)

Apesar de os hospitais pediatricos buscarem a adequagdo a LGPD, existem falhas no
cumprimento dela, vez que ndo ha facilidade de adequacao na utilizagdo dos modelos existentes
atualmente (BERG, 2001 e LAPAO, 2011), o que agrava o risco inerente a privacidade dos
titulares envolvidos, posto que o tratamento de dados de criangas e adolescentes sdo
consideravelmente mais criticos, inclusive sendo caracterizado como tratamento de alto risco
pela Autoridade Nacional de Protecao de Dados (ANPD) (ANPD, 2022).

Esta falha esta eminentemente relacionada a uma deficiéncia cultural e de
implementagdo (HAWRYLISZYN, COELHO e BARJA, 2021), posto que a maior parte das
implementagdes de programas de privacidades e protecao de dados me um hospital é feito sem
posterior acompanhamento e gestdo.

Em um hospital pediatrico o volume de dados admitido do paciente, reforca-se, crianga
e adolescentes, ¢ extremamente abundante, o que gera, além do erro acima citado, uma
dicotomia entre coletar os dados suficientes para o cumprimento do dever de cuidado e a
minimizagdo e acesso unicamente entre a equipe assistencial, como médico, enfermeiros e
equipe multiprofissional.

Algumas rotinas comuns e praticas para a enfermagem, como placas de identifica¢do na
porta, espaco para que armazenamento publico do prontuario, passagem de plantdo aberta e
discussdo Inter hospitalar de casos geram patentes riscos a privacidade do paciente, apesar de
ser medida de protecdo assistencial (SARLET e MOLINARIO, 2021; HAWRYLISZYN,
COELHO e BARIJA, 2021).

Assim, partindo da premissa construida no sentido de criagdo de um programa de
governanga de dados que abarque privacidade, e partindo da premissa de caracteristicas proprias
das organizagdes hospitalares pedidtricos, necessario se faz o desenvolvimento de um
framework de privacidade especifico para tais locais, que ndo pretende a substitui¢do dos
existentes, mas sim a adaptagdo as caracteristicas desta realidade e devido a imposicdes legais.

O objetivo deste trabalho foi desenvolver um framework para implementar um programa
de governanga de dados em um hospital pediatrico para aprimorar o cumprimento da Lei Geral
de Protecdo de Dados. Apesar de existirem diversas formas para implementar um programa de
privacidade o framework se vinculard na diminuicdo do risco no tratamento de dados

organizac¢do sem, todavia, prejudicar a operagao.
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Vislumbra-se com o desenvolvimento desta pesquisa, contribuir para a academia, ao
desenvolver um modelo de framework de um programa de governanga de dados adaptado para
entidades hospitalares pediatricas, de modo que os resultados obtidos na presente poderao ser
utilizados por outros pesquisadores para desenvolverem seus proprios métodos.

Esta replicabilidade ¢ importante tendo em vista que a LGPD influenciou uma forte
guinada nos hospitais brasileiros, em especial os pediatricos, posto que, com 0s principios
trazidos no artigo 6° da referida lei (BRASIL, 2018) foi necessario incorporar medidas de
seguranca da informacgdo, impor o consentimento prévio para a coleta de dados em algumas
situacdes e a minimizacao da coleta de dados, em antagonismo a uma coleta realizada antes da
LGPD que priorizada maximizagdo, auséncia de consentimento e desconsideracdo de boas

praticas de governanga e seguranga.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta se¢do ¢ apresentada a fundamentagdo tedrica sobre os temas abordados neste

trabalho, Hospital Pediatrico, Governanca de Dados, Protecdo de Dados e Metodologia BPM.
2.1 Hospital Pediatrico

Segundo Shield et al., (2007) Historicamente um hospital ndo tende a ser um local feliz
para criangas e adolescentes, cumulado com a situagdo patoldgica a que eles sem encontram, o
proprio ambiente hospitalar, destinado a sobriedade das relagdes e na eficiéncia clinica das
condutas, ndo necessariamente na eficiéncia da felicidade do paciente, tornava estes
estabelecimentos locais temiveis pelos menores, especialmente criangas.

Até o inicio da década de 50, acreditava-se inclusive que a visita dos pais inibia a cura
das patologias das criangas e adolescentes o que gerava um ambiente isolado do convivio
familiar para estes pacientes pediatricos, em um hospital que tendia a tratar estes infantes como
autonomos (SHIELD et al, 2007, NETHERCOTT 1993). Passado este periodo entendeu-se que
as criancas nestes ambientes passariam a sofrer um trauma emocional que poderia trazer
consequéncias na vida adulta (SHIELD et al, 2007 e BOWLBY, 1971 e 1973).

O processo de revisao sistematica da qualidade do cuidado assistencial levou a pediatria
a afastar a abordagem tradicional, que intencionava tratar as criangas e adolescentes como
“pequenos adultos” para uma abordagem centrada na familia, com o envolvimento desta Gltima

na totalidade de aspectos do cuidado (PALMER, 1993).
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Neste ambiente a familia ¢ reconhecida como especialista no cuidado de seu filho
(SHIELD et al, 2007), sendo criado um ambiente onde ndo se preocupa mais apenas com a
recuperagdo fisioldgica do paciente, mas também com seu bem-estar psicologico (SHIELD et
al, 2007).

Como exemplo, cita-se a criacdo, em 1992, do Em 1992, o Institut for Family Centered
Care foi estabelecido nos EUA, assumindo o papel da Association for the Care of Children's
Health, cuja tarefa era desenvolver um programa nacional para aprimorar a implementacao de
uma abordagem centrada na familia para o cuidado de bebés, criangas e adolescentes. (SHIELD
et al, 2007).

Este formato de Children’s Hospital acabou por ser expandido para o territdrio nacional
com a criacao de hospitais exclusivamente pediatricos, voltados para uma assisténcia completa
para estas criangas e adolescentes.

Em um hospital nesta formatacao os processos assistenciais do dia a dia importam, quase
que na totalidade, no tratamento de dados pessoais, porque se limitam a coleta de dados
previstos no LGPD (BRASIL, 2018), sendo que em sua maioria sdo dados sensiveis
(HAWRYLISZYN, COELHO e BARIJA, 2021).

Estes tratamentos estdo vinculados a atividades assistenciais eletivas, consultas,
procedimentos de urgéncia e emergéncia e unidade de internagdo, sejam convencionais sejam
de tratamento intensivo.

Um hospital entdo ¢ um dos pontos com celeuma dentro de toda a cadeia de consumo,
na medida que detém criticidade nos dados ao qual controla, o que implica em uma urgéncia na
implementagdo de um programa de compliance com a LGPD e na correta gestdo dos dados de
seus pacientes (GREGORI, 2020).

Além disto, o cuidado com a privacidade do paciente, antes vinculada apenas ao
prontudrio, teve que ser expandida para todo o processo (RIVAROLLI e DAL FARRA
NASPOLINI, 2023), o que leva a necessidade de implementagdo de um programa de

privacidade e protecdo dos dados dos pacientes deste hospital.

2.2 Governanca de Dados
Governanga ¢ um termo amplo que se refere 2 maneira como uma organizagdo ou

sistema ¢ gerenciado, administrado e supervisionado. O conceito de governanga ¢ aplicado em
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varias areas, como empresas, governos, institui¢des sem fins lucrativos e até mesmo em nivel
global. (MACHADO FILHO, 2020).

A governancga tem como objetivo estabelecer um conjunto de regras, processos, politicas
e praticas que orientem as decisdes e as agdes dos individuos e grupos responsaveis pela
administracdo de uma entidade. Ela busca garantir a transparéncia, a prestacdo de contas, a
equidade, a responsabilidade e a eficacia das organizacdes. (MACHADO FILHO, 2020).

No contexto empresarial, a governanga refere-se ao sistema pelo qual as empresas sao
dirigidas e controladas. Ela abrange aspectos como a estrutura de poder e autoridade, a relagao
entre acionistas, diretores e executivos, a divulgagdo de informacdes financeiras e nao
financeiras e a protecao dos direitos dos acionistas.

Ja no ambito governamental, a governanca refere-se aos processos € mecanismos pelos
quais as instituicdes politicas sdo organizadas, regulamentadas e controladas, abrangendo
aspectos como a divisdo de poderes, a prestacao de servigos publicos, a tomada de decisdes, a
transparéncia e a participagdo do cidadao. (KREUZBERG et al 2019).

A governanga também pode ser aplicada em outros setores, como organizagdes sem fins
lucrativos, organizacdes internacionais e até mesmo na governanca global, onde se busca
estabelecer mecanismos de cooperagdo e coordenagdo entre os paises. (MACHADO FILHO,
2023).

Em resumo, o conceito de governanga envolve a defini¢do e implementagdo de
estruturas, processos € praticas que visam assegurar uma gestdo adequada, responsavel e
eficiente das organizagdes e sistemas, promovendo a transparéncia, a responsabilidade e o
alcance de objetivos comuns (VIEIRA et al 2019).

Governanca de dados por sua vez ¢ o processo de controle, acesso, gestdo,
armazenamento e prote¢do dos dados da empresa como um ativo, que foca no quesito qualidade,
o que abrange seguranca da informacdo, uso ético do dado e privacidade deste dado
(VENTURA e COELL, 2018).

A governanga de dados, antes uma ferramenta afastada e incomum passou a ser mais
utilizada com a criagdo das legislagdes de protecao de dados, aos quais pode-se citar a LGPD,
posto que estas legislacdes impuseram medidas de gestdo e prote¢do dos dados pessoais
(BERGAMINI, CRISTOVAM ¢ HAHN, 2021).

A LGPD, em seu artigo 50, € expresso a determinar que as empresas devem implementar

um programa de governanga que possibilite uma gestdo abrangente relativa a protecao de dados
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pessoais, inclusive com adog¢des de boas praticas (BRASIL, 2018). Além disto hé a criacdo de
um direito a informacao ao titular de dados, o que demanda o estabelecimento de um canal de
comunicagdo e consequentemente a implementacao de um programa de governanga.

A protecao de dados assim se torna um ponto motivador para a tomada de condutas para
construcdo de um programa de governanga, seja pela imposi¢do legal, seja pelo ganho
estratégico na implementacdo de um programa de privacidade e protegdo de dados

(BERGAMINI, CRISTOVAM e HAHN, 2021).

2.3 Protecao de Dados

A protecdo a privacidade estd prevista na Constituicdo Federal, artigo 5° inciso X
(BRASIL, 1988) bem como no Marco Civil da Internet, lei 12.965/2014 (BRASIL, 2014),
sendo que apos a massificacdo dos computadores portateis, passou a ser uma preocupacao
global, o que levou a promulgacao de legislacdes restritivas (BOLLIVAR e MONACO, 2020).

Apesar de parecer muito natural na discussado juridica e tecnologia atual o conceito de
privacidade ¢ discutido somente a partir do final do século XIX (MILLER, 1971), sendo
bastante conhecido a sua origem lendéria, através de cunho do termo privacy por Louis D.
Brandeis em seu trabalho The Right to Privacy (ASHMAN, 1971), onde a privacidade ¢é
definida como o direito de ser deixado em paz (BRANDEIS e WARREN, 1890).

Importante citar que a construcao de Brandeis, apesar de massificar o uso do termo, ndo
foi em realidade inovador, honra que cabe a um Juiz da Suprema Corte do Estado de Michigan,
que em julgado paradigma criou o termo the right to be let alone sem, entretanto, vincula-lo a
um conceito (ZANON, 2013).

No Brasil, com o advento da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil o termo
privacidade passa a assumir fei¢des mais modernas e conhecidas (DONEDA, 2006), ficando
consignado, no ja citado artigo 5° Inciso X da CF/88 que a intimidade, a vida privada, a honra
e a imagem das pessoas sdo inviolaveis, derivando dai também a inviolabilidade de
correspondéncia, comunicagdes telematicas e demais comunicagdes de cunho privado.

A privacidade, portanto, ¢ um direito a personalidade do individuo, que mantém em sua
projecdo os valores inatos da sociedade ao qual estd inserido (GUERRA, 2004), sendo
reconhecido a protecdo a privacidade na Declaragcdo Universal dos Direitos Humanos, em seu

artigo 12 (ONU, 1948).
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Do ponto de vista semantico Privacidade pode ser definida, com base na interpretagcdo
legal, como o direito que uma pessoa tem, ou seja, uma faculdade, de constranger os outros ao
respeito e de resistir a violagdo de sua intimidade (GUERRA, 2004).

Importante destacar que a privacidade somente existe com a existéncia da Protecdo de
Dados, vez que tendo em vista que o direito a privacidade ¢ um direito negativo e de eficacia
limitada (MORAES, 2014) é necessario manter a protecdo deste direito ndo através de outro
direito, que seria subjugado pela mesma problematica, mas sim através da criacdo de um dever
imposto a todos para manter e guardar a privacidade (BURKART, 2021).

Cria-se entdo, do ponto de vista da dogmatica juridica, e do ponto de vista da imposicao
legislativa, o termo protecdo de dados, que apesar de ter um significado amplo e ligado ao
campo juridico (ZEFERINO, 2020) pode ser entendido como um meio para que seja atingido o
fim de protecdo a propria privacidade.

Desta maneira enquanto a Privacidade ¢ um direito havido por todas as pessoas
naturais, sendo assim um direito humano (BASTOS, 1989), a prote¢ao de dados ¢ o dever-acao
de criar meios e definir processos técnicos, organizacionais e procedimentos para correta
utilizacdo dos dados coletados, para, em ultima ratio ndo ferir a privacidade daquele individuo
(BURKART, 2021).

Importante citar que, apesar de privacidade e protecdo de dados serem termos com
significados e origens diferentes, contando inclusive com classificagdes juridica propria
(OLIVEIRA et al, 2019) ambos se relacionam intrinsicamente, posto que enquanto a
Privacidade do individuo € o que exige que as empresas adotem medidas de prote¢do de dados,
estd ultima ¢ a conduta que, se realizado, mantem a privacidade intacta.

Assim, para criar este dever dentro do ordenamento juridico, que contava com o direito
a privacidade parcialmente ineficaz (GRECO FILHO, 1986) promulgou-se a Lei Geral de
Protec¢ao de Dados Pessoais (LGPD), Lei 12.709/2018, que trouxe uma importante contribuicao
para a operacionalizagdo da protecdo dos dados pessoais, € que foi amplamente inspirado na
General Data Protection Regulation da Unido Europeia (EU, 2016).

A LGPD implementa entdo a necessidade de constru¢do de um programa de privacidade
e protecdo de dados, programa este que ¢ construido através de um programa de governanga de
dados, na medida em que obriga ado¢do de medidas de seguranca da informagdo, gestdo e

controle de todos os dados coletados (BERGAMINI, CRISTOVAM e HAHN, 2021).
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24 Business Process Management

Business Process Management (BPM) ¢ uma metodologia que auxilia a organizagdo
estrategicamente gerir seu empreendimento, posto que ¢ focada a identificar, desenhar,
documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar os processos da organizacao
compreendendo também os meios estratégicos pretendidos (GATTO, 2019 e CALAZANS,
KOSLOSKI e GUIMARAES, 2016).

E uma metodologia de gestdio de processos que se utiliza de meios técnicos e visuais
para mapeamento e gestdo dos processos € a partir deste momento com a visibilidade adquirida
¢ feito uma correta analise tatica e estratégica do respectivo processo.

Ha diversas vantagens na adocdo desta metodologia, como por exemplo a maior
assertividade na gestao e a melhor definicdo e coordenacao das atividades mapeadas e definidas,
com potencial melhoria nos resultados advindos destes processos (JANTTI e CATER-STEEL,
2017 e PILLAT et al, 2015).

Para correto mapeamento dos processos foi criado, pela Business Process Management
Initiative — BPMI, organiza¢do sem fins lucrativos e que tem a finalidade de padronizar as
questdes de processos de negdcio, a Business Process Management Notation ou BPMN, para
uma notagao rapida e padronizada (GATTO, 2019 e PILLAT et al., 2015).

Importante citar que o BPMN ¢ uma 6tima ferramenta para a implementagao, ou criagao
de um framework, de privacidade e prote¢do dos dados, posto que da a visibilidade aos dados
trafegados nos tratamentos realizados, e dentro do ROPA, se constitui como poderosa

ferramenta para a adequacdo (AGOSTINELLI et al, 2019).

3 METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa experimental realizada em um hospital pediatrico de médio
porte situado na cidade de Sao Paulo, com cerca de 180 leitos de internacdo. Realizou-se uma
revisdo da literatura, buscando artigos publicados no periodo de 2018 a 2023. O periodo
selecionado, tendo em vista que a LGPD foi aprovada no ano de 2018, havendo imposicao legal
quanto a prote¢do de dados apenas partir deste ano.

Ademais, a revisdo foi realizada nas seguintes bases eletronicas: Portal de Periodicos

Capes, IEEExplore, PuBMed e Scielo. Foram empregados os seguintes descritores na lingua
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portuguesa e na lingua inglesa: Hospital Pediatrico, Prote¢do de Dados, COBIT 2019, Boas
Praticas de Seguranca da Informag¢do, Governanca de Hospital Pediatrico.

A partir da pesquisa realizada foram selecionados 88 artigos analisados com base nos
seguintes critérios de selecao:

- Referir-se a privacidade e prote¢do de dados;

-Tratar do tema de protecdo de dados aplicado a saude;

- Tratar do impacto da LGPD na 4rea da saude.

Dos 88 artigos selecionados foram desconsiderados os que obedeciam aos seguintes
critérios de exclusdo:

-Artigos fora do periodo proposto;

-N4do tratam sobre o tema;

-Nao disponiveis de forma online e;

-Apareceram em duplicidade nas bases de dados consultadas.

Foram entdo considerados 50 trabalhos que atenderam ao critério de selegao.

A criagdo do framework foi procedida por uma andlise de todos os processos que tratam
dados pessoais do hospital pediatrico, sendo também coletado os tipos de dados coletados nestes
processos, sendo identificado os seguintes tipos de dados: Informacgdes de identificagdo pessoal;
Dados de identificagdo eletronica; Dados Financeiros; Detalhes do Plano de Saude do Paciente;
Dados de Autorizagdes ou consentimentos; Caracteristicas Pessoais; Caracteristicas
Psicolégicas; Composicdo Familiar; Casamento ou forma atual de coabitacdo; Historico
conjugal; Dados Residenciais; Dados académicos/escolares; Dados de Profissdo e emprego e
Dados sensiveis de convicgao religiosa, biométricos e referentes a saude.

O desenvolvimento do framework foi realizado em sete fases distintas apresentadas na

Figura 1.
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Figura 1: Fases do desenvolvimento do framework para implementar um programa de governanc¢a dados em um
hospital pediatrico.
Fonte: Os Autores.
Descreve-se a seguir as sete fases de desenvolvimento do framework:

-1? Fase: Defini¢ao do problema, realizacdo do levantamento bibliografico inicial.

-2* Fase: Foi realizada a revisdo da literatura, de modo a construir os conceitos e

fundamentos teoricos do trabalho e determinar a lacuna de pesquisa na literatura;

-3% Fase: Coleta dos tipos de dados pessoais tratados no ambiente do hospital, realizacao
do mapeamento de dados e de processos e andlise do risco identificado em cada um dos

processos previamente mapeados.

-4* Fase: Com base no plano de recomendagdo e dados levantados, desenvolve-se o

framework para criacdo de um modelo reproduzivel de programa de governanca de dados;
-5% Fase: Aplica-se o Framework na organizagdo e, adota-se as medidas indicadas;

-6 Fase: Os resultados da aplicagdo do Framework sdo avaliados. Esta fase encontra-se

em desenvolvimento;

-7* Fase: Validacao dos resultados e indicadores e sintese das melhorias verificadas no
ambiente. Esta fase encontra-se em desenvolvimento.

O desenvolvimento deste framework vai apoiar a implementacdo do programa de
governanga de dados no hospital pediatrico na medida em que dard meios para que seja
aprimorado a gestdo de dados da organizag¢do, com a constru¢do de uma protecdo de dados

efetiva no ambiente hospitalar. Por sua vez as fases 3, 4 e 5 foram subdivididas em seis etapas
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para a correta analise do ambiente, desenvolvimento do framework e implementagao dele no
hospital.
Apresenta-se na Figura 2 as seis etapas de implementacdo de um programa de

privacidade e protecdo de dados em um hospital pediatrico.

¢ Mapeamento dos * Mapeamento do ciclo e Elaboragéo
processos da de vida dos dados recomendagdes de
companhia com BPM privacidade
Bizagi « Identificagdo riscos

¢ Treinamento dos ¢ Adequagdo dos de  Criagdo do controle
colaboradores e acordo com as deriscode Tle
conscientizagdo recomendagdes da Privacidade
acerca das novas fase 3. o Criagdo do fluxo para
politicas e regras atendimento aos

titulares

Figura 2 - Etapas de implementagdo do programa de privacidade e protecdo de dados em um hospital pediatrico.
Fonte: Os Autores.

Descreve-se a seguir as etapas de implementacdo do programa de privacidade e
protecdo de dados:

-Etapa 1 (Fase 3): Mapeamento de Processos — Nesta etapa ¢ realizado toda a
identificacdo dos processos do hospital utilizando a notagdo do Business Process Model and
Notation (BPM CBOK, 2014).

-Etapa 2 (Fase 3): Mapeamento de Dados — Identificado os processos que tratam dados
pessoais € realizado um inventario, identificando todo o ciclo de vida dos dados, do inicio a sua
exclusdo e, quais dados s3o coletados e cada um dos processos.

-Etapa 3 (Fase 3): Avaliagdo do Ambiente - Com base no mapeamento de processo
realizado e com base da existéncia de base legal, sdo identificados os riscos existentes e
formulado um plano de recomendag¢des para cada processo mapeado.

-Etapa 4 (Fase 3): Treinamento — Conscientiza¢do de todos os colaboradores do
hospital de forma a educé-los quanto as mudangas necessarias para conformidade com a LGPD
e treinamento acerca das novas politicas.

-Etapa 5 (Fase 4): Adequagao — Com base nas recomendagdes e analise realizadas na

etapa 3 sdo realizadas todas as alteracdes, de processos, sistemas e pessoas, para cumprimento
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das recomendacdes geradas na etapa anterior. Nesta etapa ¢ feito a mitigacdo dos riscos
identificados e € escriturado o risco remanescente para acompanhamento.

-Etapa 6 (Fase 5): Implementacdo — Terminada a implantagdo das medidas necessarias
¢ criado os mecanismos de controle dos processos, através de planilha que pode ser
automatizada e ¢ implementado o canal de atendimento aos titulares, para atender o artigo 18

da LGPD.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

No tocante a gestdo de processos do hospital pediatrico, havia uma situagdo em que os
processos ndo eram mapeados, sendo que cada area ndo tinha formalizado as suas atividades e
os sub processos que levam a conclusdo oficial desta atividade. Isto prejudica, de sobremaneira,
a gestdo e desenvolvimento das atividades do hospital pediatrico, ainda mais sendo considerado
que a uma rotatividade de funciondrios assistenciais, como enfermeiros e médicos, e acabam
por levar o conhecimento processual desenvolvido. Apds o inicio da implementacdo do
programa de privacidade e protecdo de dados foram mapeados 533 processos, com a sua
formalizag¢do realizando a metodologia BPMN, o que significou a identificagdo de 357
processos onde ha tratamento de dados pessoais.

Iniciando a gestdo destes processos, foi desenvolvido um registro para cada uma das
atividades coletam, produzem, recepcionam, classificam, utilizam, acessam, reproduzem,
transmitem, distribuem, processam, arquivam, armazenam, eliminam, avaliam ou controlam
dados pessoais.

A partir da sistematiza¢do e formalizagdo destes registros foi possivel identificar uma
série de informacdes sobre a natureza destes tratamentos, como volume de coleta de dados de
criancas e adolescentes, base legal aplicavel, criticidade e interrelagdes entre tais dados. A
Figura 03 demonstra dentre os processos que tratam dados pessoais a porcentagem de

tratamento de dados de criangas ¢ adolescentes:
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Tratamentos de dados pessoais de criancas e adolescentes
(Em percentual do total de processos)

45%

55%

m Dados pessoais de crianga e adolescentes Demais dados

Figura 03 - Porcentagem de tratamentos de dados que envolvem criangas e adolescentes.
Fonte: Os Autores

Fazendo a divisdo dos processos que tratam dados pessoais por area, tem-se os seguintes

resultados quanto as cinco areas que mais tratam dados pessoais apresentados no Quadro 1.

Area Numero de Processos
Administra¢do de Pessoal 23
Instituto de Pesquisa 22
Relacionamento médico ¢ Residéncia 20
Unidade de Tratamento Intensivo 20
Atendimento 19

Quadro 1: Numero de Processos que tratam dados pessoais por area de negdcio.
Fonte: Os Autores.

Também foi possivel averiguar que o hospital pediatrico trata em sua grande maioria

dados sensiveis, como se verifica da Figura 04.
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Tratamentos de dados Sensiveis
(Em percentual do total de processos)

38%

62%

® Tratamento de Dados Sensiveis Demais dados

Figura 04 - Porcentagem de tratamentos de dados que envolvem dados sensiveis.
Fonte: Os Autores.

Passou-se, entdo, para a construcdo das politicas da organizagdo. Apresenta-se no

Quadro 2, as quatorze politicas mais importantes do total de vinte e sete.

Politicas

Backup e Restauragao

Resposta a Incidentes de Seguranca da Informagao

Seguranga da Informacao

Uso de Internet

Senhas
E-mail

Classificagdo ¢ Uso da Informagao

Governanga de Dados Pessoais

O 0| | | | K| W N —

Controle de Acesso ao Banco de Dados

—_
[«

Uso de Comunicadores Instantaneos

—
—_—

Controle de Acesso Logico

—_
[\

Prevengao de Perda de Dados

—_
w

Privacidade

—
N

Acesso Remoto

Quadro 2: Politicas criadas.
Fonte: Os Autores.

O framework apoiou a elaboragdo destas politicas posto que trouxe um norte para as
determinagdes necessarias para aprimoramento do ambiente de governanga de dados esperados,
bem como direcionou a metodologia necessaria para avaliacdo do ambiente e elaboragdo dos
textos.
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Ademais a construcdo destas politicas tem a finalidade de trazer normas e regulagdo
para a organizagao, trazendo um nivel minimo de governanca e implementando o artigo 50 da

LGPD (BRASIL, 2018).

5 CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES
5.1 Contribuicao do trabalho

Espera-se que a implementacdao do programa de governanga de dados contribua para o
aprimoramento dos processos institucionais, posto que o mapeamento de processos € o
mapeamento de dados implementa uma gestdo de negocio, resulte na melhoria continua do
ambiente hospitalar, inclusive no tocante ao dever assistencial.

O aprimoramento dos processos do hospital pediatrico contribuird para uma melhor
tutela da satide dos pacientes de hospital, posto que, além de terem seus dados tratados de
maneira protegida, e respeitando seus direitos e garantias individuais, havera uma governanca
de dados em toda a coleta que propiciard uma diminui¢do em erros advindos do tratamento
equivocado de dados pessoais, como identificacdo equivocada de pacientes e outros erros da
assisténcia que tem como fator base um erro de tratamento de dados.

Um hospital pediatrico com padrao de qualidade mais rigido e com maiores controles
internos importara em uma melhoria da sociedade de stakeholders que se relacionam com este
hospital, e em tltima instancia, contribuindo para uma infancia feliz.

O objetivo foi alcancado na medida em que a constru¢ao de um framework para um
programa de privacidade e protecdo de dados foi capaz de construir um ambiente com
diminui¢do de risco ao hospital pediatrico, uma melhoria na gestdo de processos e o
aprimoramento da protec¢ao aos dados dos titulares, sejam eles pacientes ou colaboradores.

A replicabilidade do framework ¢ importante para todo o ambiente hospitalar na medida
em que possibilita aos hospitais pediatricos a utilizagdo deste mesmo modelo para dar um salto
de qualidade e contribuir para propria formagdo da organizagdo, com resultados esperados

benéficos aos seus pacientes e sociedade.

5.2 Limitacées da pesquisa e estudos futuros
Entende-se que a presente pesquisa ¢ limitada pela mesma caracteristica que representa

a sua lacuna de pesquisa, ou seja, ter sido construido com base no paradigma de um hospital,
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exclusivamente pediatrico, ou seja, que detém apenas processos que se relacionam, ou inter
relacionam com dados de criangas e adolescentes.

Assim, o framework desenvolvido nao ¢ reproduzivel para qualquer entidade hospitalar
que ndo seja pediatrica, posto que as caracteristicas marcantes desta ultima sdo diversas dos

demais hospitais.
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Trilha 2: Métodos, Processos, Técnicas, Praticas e Ferramentas

Ecossistema de Conhecimento Organizacional: a visdo sistémica da interacio
entre Gestao do Conhecimento e Cultura de Aprendizagem
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RESUMO

Objetivo: Neste estudo, explora-se o conceito de um Ecossistema de Conhecimento Organizacional (ECO)
e sua relagdo com a Gestdo do Conhecimento Organizacional (GCO), destacando a importancia de uma
Cultura de Aprendizagem (CA) por meio de Comunidades de Pratica (CdP) e outros mecanismos
facilitadores da Aprendizagem Organizacional (AO) para promover o compartilhamento de conhecimento
e valorizar a inteligéncia coletiva. Originalidade/Valor: O conhecimento, como ativo intangivel, ¢ um fator
de produgdo estratégico e valioso para organizagdes que o utilizam como matéria-prima. Neste cendrio, o
mapeamento de conhecimentos disponiveis em uma organizacdo, assim como o fomento de uma Cultura de
Aprendizagem se ddo como acdes essenciais para a Gestdo do Conhecimento Organizacional. Metodologia:
Por meio de revisdo de literatura e um estudo de caso, ¢ investigado como realizar o mapeamento e
integracdo do conhecimento disponivel em uma organizagao através de uma base de conhecimento integrada
e visualizag@o em grafo de conhecimento, identificando as implicagdes teoricas e praticas dessa abordagem.
Resultados e Implicacdes Praticas: Conclui-se que construir um ECO e visualiza-lo por meio de um grafo
de conhecimento permite se ter uma visdo sistémica dos conhecimentos disponiveis em uma rede de
interagdes entre diferentes entidades como pessoas, conhecimentos, eventos e células de aprendizagem,
indicando que a organizagdo possa ser um ecossistema cognitivo e autopoiético. Percebe-se que a unido da
constru¢do de um ECO a promogdo da CA e implementagdo de praticas de GCO permite impulsionar a
inovagao, incentivar a cultura de colaboragao e elevar a eficiéncia operacional, proporcionando um ambiente
propicio ao aprendizado continuo e a evolugao coletiva da organizagao.

Palavras-chave: ecossistema de conhecimento organizacional, gestdo do conhecimento, cultura de
aprendizagem, comunidades de pratica, grafo de conhecimento.

ABSTRACT

Objective: In this study, the concept of an Organizational Knowledge Ecosystem (OKE) and its relationship
with Organizational Knowledge Management (OKM) are explored, highlighting the importance of a
Learning Culture (LC) through Communities of Practice (CoP) and other facilitative mechanisms of
Organizational Learning (OL) to promote knowledge sharing and value collective intelligence.
Originality/Value: Knowledge, as an intangible asset, is a strategic and valuable production factor for
organizations that use it as raw material. In this scenario, mapping available knowledge within an
organization, as well as fostering a Learning Culture, are essential actions for Organizational Knowledge
Management. Methodology: Through literature review and a case study, it is investigated how to carry out
the mapping and integration of available knowledge in an organization through an integrated knowledge
base and knowledge graph visualization, identifying the theoretical and practical implications of this
approach. Results and Practical Implications: It is concluded that building an OKE and visualizing it
through a knowledge graph allows for a systemic view of the available knowledge in a network of
interactions between different entities such as people, knowledge, events, and learning cells, indicating that
the organization may be a cognitive and autopoietic ecosystem. It is perceived that the union of building an
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OKE with promoting LC and implementing OKM practices allows boosting innovation, encouraging a
culture of collaboration, and increasing operational efficiency, providing an environment conducive to
continuous learning and the collective evolution of the organization.

Keywords: organizational knowledge ecosystem, knowledge management, learning culture,
communities of practice, knowledge graph.

1 INTRODUCAO

Na era das economias baseadas em conhecimento, as organiza¢des devem reconhecer
que o conhecimento ¢ um ativo intangivel estratégico e valioso (STEFANO et al., 2014), se
tornando o fator de producgdo essencial, especialmente para entidades que o utilizam como sua
principal matéria-prima, como organizagdes intensivas em conhecimento e atuantes na area de
tecnologia e informagio (DE SA FREIRE; SPANHOL, 2014). Para aproveitar as
potencialidades do conhecimento, as organizagdes sdo desafiadas a criar um ambiente capaz de
gerenciar tal ativo intangivel de maneira eficiente, promovendo uma Cultura de Aprendizagem
(CA) que facilite o compartilhamento de conhecimento e promova a inteligéncia coletiva
(BURNHAM et al., 2005; SILVA, 2001; LEVY, 1998).

Habilidades de aprendizagem e inovagdo sdo essenciais no século XXI, tais como
pensamento critico, resolucdo de problemas, comunicacdo, criatividade e inovacao (ALVES;
DA COSTA RAMOS FILHO, 2022). Com isso, competéncias associadas a auto-eficacia, como
a aprendizagem ao longo da vida (/ifelong learning) e curiosidade se destacam, sem grandes
surpresas € ano apds ano, dentre as top 10 habilidades, de acordo com o Férum Econdémico
Mundial (DI BATTISTA et al., 2023). A auto-eficacia e o entendimento da eficacia coletiva
tornam-se cada vez mais importantes para alcan¢ar metas em um mundo em que a cooperagao
e a colaboragdo sdo fundamentais (MADDUX; GOSSELIN, 2012).

Para trabalhadores do conhecimento, ¢ necessaria a habilidade, a motivagdo ¢ a
oportunidade para demonstrar um comportamento engajado nas atividades de conhecimento
(KELLOWAY; BARLING, 2000). Estes fatores dependem do contexto de trabalho e recursos
disponiveis numa organizacdo. Com o correto mapeamento e gestdo dos ativos intangiveis,
como o conhecimento, além da sustentabilidade das interagdes sociais por meio de uma cultura
fortalecida, uma rede pode aproveitar seus recursos internos evitando o desperdicio ou busca
externa (PRUSAK; DAVENPORT, 1998).

No contexto de Aprendizagem Organizacional (AO), frameworks como o 4ls de

Crossan, Lane e White (1999) relacionam-se com a Gestdo do Conhecimento Organizacional
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(GCO), pois fornecem uma estrutura para entender como as organizacdes aprendem, capturam,
compartilham e aplicam o conhecimento. Estruturas como a destes autores e de Argote e
Todorova (2007) destacam a importancia de processos de aprendizagem continua e de uma
cultura organizacional que valoriza a criagdo e o uso do conhecimento.

A partir do problema de pesquisa relativo a “como ¢ possivel realizar o mapeamento,
integracao e visao da variedade de conhecimentos disponiveis em uma organiza¢ao”, o presente
artigo explora o conceito de um Ecossistema de Conhecimento Organizacional (ECO) por meio
de revisdo de literatura e estudo de caso. E mapeada sua relagio com a GCO e destacada a
importancia de uma CA por meio de Comunidades de Pratica (CdP) e outros mecanismos

facilitadores de aprendizagem no ambiente de trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO

A Gestao do Conhecimento (GC) pode ser entendida como uma atividade que tem por
objetivo identificar, desenvolver e atualizar o conhecimento estratégico relevante para
institui¢des, seja por processos internos ou externos (FLEURY; OLIVEIRA JR, 2001). Com
esta Otica, o conhecimento pode ser definido como o conteido ou processo efetivado por
agentes humanos ou artificiais em atividades de geracao de valor cientifico, econdmico, social
ou cultural (PACHECO; FREIRE; TOSTA, 2010). Areas como a Engenharia do
Conhecimento, um campo de estudos que envolve a modelagem do conhecimento em sistemas
inteligentes para resolu¢do de problemas complexos que exigem altos niveis de expertise
humana, podem servir de suporte a GC (LIEBOWITZ, 2001).

Comumente, a GC enfrenta o desafio organizacional de lidar com os processos relativos
ao conhecimento técito, aquele que ndo consegue ser articulado a ponto de ser explicitado (DE
SA FREIRE; SPANHOL, 2014). Nonaka, Toyama e Hirata (2008) definem, a partir do modelo
SECI de Nonaka e Takeuchi (1995), o continuo processo de conversdo entre o conhecimento
tacito, subjetivo e o conhecimento explicito, objetivo. Neste sentido, o ba, um “lugar para
criagdo de conhecimento”, se d4 como um contexto compartilhado em movimento, no qual o
conhecimento ¢ compartilhado, criado e utilizado, tendo as seguintes caracteristicas
(NONAKA; TOYAMA; HIRATA, 2008):

° Auto-organizagdo com inten¢do, objetivo, dire¢do e missao

correspondentes.
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° Senso compartilhado de proposito.
° Diversidade de conhecimento.
° Fronteiras abertas.
° Comprometimento dos participantes.

Neste cenario, com influéncia da escola autopoiética, representada, principalmente, por
Maturana e Varela (2007), o conhecimento ¢ interativo e autorretroconstruido em processo
constante de adaptacdo. Na linha autopoiética, segundo Barbi (2020), o processo de
aprendizagem se da como expressdo do processo de acoplamento estrutural. Tal conceito
representa uma mudanga estrutural e que ocorre como uma interagdo dindmica e recorrente
entre um sistema vivo (observador) e o ambiente em que ele esta imerso (PAUL-CACERES;
JERARDINO-WIESENBORN, 2019).

A partir disso, de acordo com Kodama (2021), as empresas criadoras de conhecimento
atuam como comunidades sustentaveis de inovacdo, aproveitando o conceito aristotélico de
“fronese”, a sabedoria pratica sensivel ao contexto, num campo coletivo. O autor afirma que
esta dindmica permite que essas empresas configurem e reconfigurem redes em varias camadas
de ba para alcangar inovagdo. Em termos de responsabilidades das liderangas, os lideres devem
ser capazes de conectar varios ba, internos e externos a organizacdo, para formar um
Ecossistema de Conhecimento auto-organizado (NONAKA; TOYAMA; HIRATA, 2008).

Dentro do contexto de Aprendizagem Organizacional, que pode ser entendida como
uma construgdo social que transforma o conhecimento criado pelo individuo em agdes
institucionalizadas em dire¢@o aos objetivos organizacionais (ANGELONI; STEIL, 2011), as
Comunidades de Pratica se destacam como uma célula dindmica de conhecimento. Uma CdP
pode ser definida como um grupo de pessoas informalmente unidas por expertise e paixao
compartilhadas para um empreendimento conjunto (WENGER, 1999). Estes grupos voluntarios
de individuos com interesse ou expertise compartilhados em um determinado dominio focam
em compartilhar conhecimento, colaborar e se reunir para trocar ideias, melhores praticas e
experiéncias, sendo geralmente auto-organizados e impulsionados por objetivos e interesses
comuns (WENGER; SNYDER, 2000). A estrutura informal com adesdo flexivel de uma CdP
facilita o aprendizado informal e o desenvolvimento profissional, diferindo de e encontrando
equilibrio entre a configuracdo de grupos formais de trabalho, times de projeto ou redes
puramente informais. Estas comunidades envolvem a Interpretagdo e a Integragdo, de acordo

com o framework 4ls de Crossan, Lane e White (1999), como processos psicoldgicos e sociais
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da Aprendizagem Organizacional (DO PRADO; DE MELLO; STEIL, 2022).

A aprendizagem, mais do que um processo puramente cognitivo, ¢ “uma acao educativa
com a finalidade ajudar a desenvolver nos individuos as capacidades que os tornem capazes de
estabelecer uma relagdo pessoal com o meio em que vivem” (GONCALVES, 2017). Envolve
capacidades afetivas e linguisticas para uma mudanga de comportamento. Diferentes modelos
de Gestdo do Conhecimento Organizacional, como modelo MAKE (TKN BRASIL, 2011),
modelo de Stankovski e Baldanza (2001), e modelo de Pawlowski e Bick (2012), incorporam
a aprendizagem como processo fundamental para o sucesso organizacional (GONCALVES,
2017).

Tanto o mapeamento de competéncias e conhecimentos quanto a AO sdo pilares numa
organizacdo do conhecimento, sustentados pela tecnologia, infraestrutura e pessoas
(PERROTTI; DE VASCONCELLOS, 2005). Por meio da correlagdo da estratégia da
organizagdo com as competéncias mapeadas, estabelecem-se, naturalmente, lacunas de

competéncias, habilidades e atitudes, com a AO visando preencher estas lacunas.

3 METODOLOGIA

O atual trabalho apresenta um estudo de caso com enfoque exploratdrio, onde se alinhou
a realidade ao problema da pesquisa, considerando o valor empirico da atuacdo em uma
empresa orientada a Gestdo de Comunidades, Inovacdo e Impacto Socioambiental. Segundo
Gil (2008), o estudo de caso ¢ uma metodologia qualitativa que se caracteriza pela analise
aprofundada de objetos especificos. Trata-se de um método empirico que investiga um
fendmeno particular, levando em consideragdo seu contexto e ambiente. O estudo de caso ¢
amplamente utilizado em diversas areas das ciéncias sociais, como Administracdo, Psicologia
e Educagdo. O Impact Hub Floriandpolis se d4 como a organizagdo em questdo abordada, uma
empresa que pertence a rede global Impact Hub, uma plataforma de impacto e ecossistema de
inova¢ao e empreendedorismo social que oferece espagos de trabalho colaborativos, programas
e iniciativas para solu¢des voltadas a impacto socioambiental, configurando-se como uma
“franquia social” (GIUDICI et al., 2020).

A sintese da base de conhecimento desenvolvida ¢ representada graficamente por meio
de diagrama em Unified Modelling Language (UML), o qual ¢ comumente utilizado na

Engenharia de Software como um padrdo para representar modelos de design orientados a

SBGC - Sociedade Brasileira de Gestdao do Conhecimento — sbgc.org.br
KM Brasil 2023— 18 Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento — kmbrasil.org 178



::5BGC 21 KMBrasil

~ ’ , - - -
LI Gestio do Conbecimento N @ @ 7 CongressoBrasileiro de Gestio do Conhecin

objetos, facilitando a identificagdo dos requisitos e escopos de sistemas e aplicativos, e
fornecendo modelos visuais (KOC et al., 2021). O resultado do Ecossistema de Conhecimento
Organizacional mapeado ¢ representado por meio de um grafo de conhecimento desenvolvido
na plataforma de mapeamento sistémico Kumu. Salienta-se que um grafo de conhecimento ¢
um modelo de dados baseado em grafos para capturar conhecimento em cenarios de aplicacao
que envolvem a integracdo, gestdo e extragdo de valor de diversas fontes de dados em grande
escala (HOGAN et al, 2021).

Sao analisados indicadores do ecossistema montado por meio de anélise de redes, como
betweeness (centralidade de intermediagdo), o qual ¢ uma medida que permite medir a
capacidade que um elemento tem de poder influenciar os seus pares numa rede, e closeness
(centralidade de proximidade), medida que tem por base a soma das distdncias de um vértice

em relacdo aos demais vértices do grafo (LARANJEIRA; CAVIQUE, 2018).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Construciao da Base de Conhecimento

O contexto do presente estudo seguiu o framework de AO de Argote e Todorova (2007),
apresentado na Figura 1. Nesta estrutura, os processos de Aprendizagem Organizacional
traduzem a experiéncia em conhecimento, mediando a relagdo entre os fluxos de experiéncia e
o estoque (ou base) de conhecimento. Logo, os processos de aprendizagem filtram a
experiéncia, selecionando e combinando informagdes para criar o conhecimento
organizacional. Por meio desses processos, a experiéncia ¢ interpretada e transformada em
conhecimento. A aprendizagem ndo envolve apenas a criacdo de novos conhecimentos a partir
da experiéncia, mas também a combinagdo de conhecimentos existentes com a experiéncia de

maneiras inovadoras (ARGOTE; TODOROVA, 2007).
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Figura 1 - Framework de Aprendizagem Organizacional.
Fonte: adaptado de Argote e Todorova (2007).
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Eventos associados E{RE2

Figura 2 - Diagrama UML simples exemplificado para uma base de conhecimento organizacional.
Fonte: dos autores.

A construgdo da base de conhecimento se deu por meio da identificacdo de entidades no
dominio e confec¢do do diagrama UML apresentado na Figura 2. Cada entidade e seus

respectivos atributos (com a sigla caracteristica) ¢ detalhada a seguir.

e Pessoa (PX): indica a pessoa fisica, o individuo colaborador da organizagdo. Possui
atributos como setor que integra, tema de conhecimento que deseja aprender, tema de

conhecimento capaz de ensinar, eventos ou iniciativas participadas e comunidade de
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aprendizagem que integra;

Setor (SX): representa o setor ou area da organizagdo. Apresenta o atributo de
integrantes, ou seja, pessoas alocadas no respectivo setor, além do atributo relativo aos
temas de conhecimento associados;

Conhecimento (CX): representa o tema de conhecimento no ECO. Possui atributos
como setor associado, pessoas que podem ser ensinantes, pessoas aprendizes e
comunidades de aprendizagem relacionadas;

Comunidade de Pratica (CdPX): entidade que simboliza uma comunidade de
aprendizagem. Integrantes, conhecimentos associados e eventos associados s3o seus
atributos. Salienta-se que as instincias desta classe podem se estender para outras
configuracdes de células de aprendizagem além das CdP, como grupos de estudo ou
mentorias coletivas.

Evento (EX): uma acdo, iniciativa, oficina ou qualquer outra possibilidade de evento
de aprendizagem na organizacdo. Participantes, conhecimentos associados e

comunidades associadas sdo listados como seus atributos.

Com este mapeamento do dominio, faz-se a integracao no banco de dados entre tabelas

por meio das chaves-primdrias (primary keys - PK) de cada instancia e chaves estrangeiras

(foreign keys - FK), conectando as entidades para registro integrado das informagdes na base

de conhecimento.

4.2 Grafo de Conhecimento e Analise de Rede

A partir das configuragdes tabulares, com as relagdes estabelecidas entre as entidades, ¢

possivel traduzir as propriedades relacionais entre as instdncias de um dominio para uma

visualizacdo em mapa ou grafo de conhecimento, conforme apresentado na Figura 3.
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Figura 3 - Exemplo de grafo simplificado de um ECO. Fonte: dos autores.

Neste caso, um individuo (Pessoal) registra na base de conhecimento organizacional
que deseja aprender um dado tema (Conhecimentol) e possui habilidade e disponibilidade para
ensinar outro tema (Conhecimento2), o qual, por sua vez, estd sendo abordado em uma
Comunidade de Pratica (CdP1) e associado a um evento (Eventol). Ja outra pessoa (Pessoa2),
estd disponivel para ensinar sobre o Conhecimentol. Por tal fato, detecta-se uma convergéncia
no Conhecimentol, implicando que ambas as pessoas podem entrar em contato para
socializacdo e aprendizagem, enquanto a convergéncia no Conhecimento2 sugere que a Pessoal
participe da CdP1 ou do Eventol relativo a tal tema de conhecimento.

Com a implementacdo desta visualizacdo a partir da aplicagdo pratica na organizagdo
de estudo, com constru¢do do grafo por meio da plataforma Kumu, obtém-se o resultado

apresentado na Figura 4.
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Figura 4 - Grafo de conhecimento resultante do Ecossistema de Conhecimento Organizacional.

Fonte: dos autores

Tendo 44 pessoas e 80 temas de conhecimento no ecossistema obtido, a construgdo
resultante permite identificar convergéncias e elementos isolados®. Observa-se que, por se tratar
de um artefato reticular, o grafo de um ECO permite a anélise de redes, com indicadores como
grau, betweenness, proximidade, entre outros. O Quadro 1 apresenta os 5 principais temas de
conhecimento mapeados com respectivos indicadores.

Como visto, a centralidade de intermediacao (betweenness) mede a frequéncia com que

6 . . , . .

A figura apresentada omite nomes dos colaboradores e dos demais elementos no dominio de maneira
a simplificar a visualiza¢do e garantir privacidade de dados. Logo, serve como artefato ilustrativo geral do
Ecossistema de Conhecimento Organizacional obtido.
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um no atua como ponte de liga¢do entre outros nos na rede, possuindo faixa de valores indo de
0, o que indica que o n6 ndo estd envolvido em nenhum caminho mais curto, até 1, indicando
que o nd esta presente em todos os caminhos mais curtos entre outros nés (LARANJEIRA;
CAVIQUIE, 2018). Um no ou elemento com alta centralidade de intermediacao possui um papel
crucial na comunicagdo e fluxo de informagdes entre diferentes partes da rede. No caso, “Gestao
de projetos” apresenta tanto a maior quantidade de aprendizes e ensinantes, quanto o maior
valor de intermediacdo (0.069), sendo um elemento de convergéncia no Ecossistema de
Conhecimento Organizacional. Isto representa sua importancia em unir aprendizes e ensinantes,
podendo, inclusive, constituir um grupo (cluster) proprio para potenciais criagdes de eventos

ou c¢lulas de aprendizagem.

Quadro 1 - Temas de conhecimento desejados para aprender mapeados no ECO

Quantidade Quantidade
Tema de de Betweeness Closeness

aprendizes ensinantes
Gestdo de projetos 12 9 0.069 0.216
Impacto 9 5 0.029 0.169

socioambiental
Lideranga 8 5 0.027 0.182
Gestao de 0.051 0.202
. 8 7
comunidades

Facilitagdo 8 5 0.033 0.216

Fonte: dos autores

Por outro lado, a centralidade de proximidade (c/oseness) mede o qudo rapidamente um
nd pode alcangar todos os outros nos na rede, variando, quando com valores normalizados, de
0 (menor proximidade) a 1 (proximidade méaxima). Um ndé com alta centralidade de
proximidade estd mais proximo de outros nos em termos de distancia geodésica (DE FREITAS,
2010). A proximidade méaxima no ECO em questdo ¢ encontrada nos temas de conhecimento
“Gestao de projetos” e “Facilitacdo”. Assim, percebe-se que estes dois temas podem servir
como ligadores para o restante da rede, sendo elementos epistémicos articuladores no

ecossistema.

4.3 Ecossistema de Conhecimento como artefato para Aprendizagem Organizacional
Associando a implementacdo de um Ecossistema de Conhecimento Organizacional com
a logica do framework 4Is de Crossan, Lane e White (1999), entende-se que a etapa de Intuicao,

0 primeiro processo e inicio da aprendizagem, ¢ subconsciente e ocorre no nivel do individuo,
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sendo a auto-avaliacdo do individuo sobre seus proprios saberes e quereres em relagdo aos
temas de conhecimento que pode disponibilizar ao ecossistema. J& a Interpretacdo, de acordo
com Do Prado, De Mello e Steil (2022), retoma os elementos conscientes desse aprendizado
individual e o compartilha no nivel do grupo por meio da linguagem e agdes, tendo auxilio de
mapas mentais nas constru¢des do processo de interpretagdo, relacionando-se com a
visualizacdo e associagdo do grafo de conhecimento disponivel sobre o ecossistema. Ainda de
acordo com os autores, sobre a Integracdo, os mapas cognitivos geram entendimentos
compartilhados e ajustamentos mutuos, pois o processo de integracdo segue para mudar a
compreensdo coletiva no nivel do grupo, sendo a ponte para o nivel organizacional. Assim
acontece o desenvolvimento da compreensdo coletiva entre os membros, direcionando a a¢ao
coordenada que resulta em sistemas interativos, permitindo a conexdo de pessoas € grupos,
integrando ideias e a¢des (DO PRADO; DE MELLO; STEIL, 2022).

Por fim, o processo de Institucionalizacdo pode se comparar a definicdo de novos
procedimentos ou normas na organizagdo, uma atualizacdo ontoldgica do ecossistema que
incorpora a aprendizagem derivada de individuos ou grupos em seus sistemas, estruturas,
rotinas e praticas. Este processo revela a natureza autopoiética dos ecossistemas, envolvendo a
cristalizagdo do conhecimento por meio dos ciclos de feedback (AKBAR; BARUCH;
TZOKAS, 2018).

Entende-se que uma base de conhecimento se relaciona com os aspectos fundamentais
na GCO, como comunicagdo organizacional, a competéncia em informag¢do, a apropriacao de
dados e informagdes para a constru¢do de conhecimento, além das tecnologias de informacao e
comunica¢do (VALENTIM, 2020). Vale destacar, de mesmo modo, o importante papel das
liderancas numa Cultura de Aprendizagem Organizacional. Abragar, enfrentar e até mesmo
encorajar a mudanga, assim como ser consistente no apoio, focar no processo mais do que nos
resultados da aprendizagem e encontrar maneiras de estimular os colaboradores a aprender, sao
algumas das praticas recomendadas para uma lideranga transformadora (XIE, 2019).

Portanto, a partir do abordado, observa-se que um ECO pode auxiliar em 3 grandes
desafios que organizagdes enfrentam em relagdo a disponibilidade interna de conhecimento,
conforme Prusak e Davenport (1998) desenham: a incompletude da informacao, a assimetria
do conhecimento e a localidade do conhecimento. A falta de informagdes claras ¢ acessiveis
dificulta a identificacdo e acesso ao conhecimento existente, ja a abundancia de conhecimento

em algumas areas e sua escassez em outras resultam em desequilibrios e falta de conhecimento
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necessario nos setores adequados. Além disso, a obtencdo de conhecimento tende a ocorrer
entre individuos em proximidade fisica, prejudicando o acesso a conhecimentos distantes e
limitando transacdes de conhecimento de alta qualidade. Com uma visdo sistémica dos
conhecimentos disponiveis na organizagdo, pode-se enderegar estas questdes de modo agil para

que a AO ocorra de maneira efetiva.

5  CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES

Aprender, mais do que gravar em memoria, ¢ um processo de aprimoramento e evolugao
do conhecimento (SCHULZ, 2017). O “aprender”, derivado do latim apprendere, com o
significado de “agarrar”, “apoderar-se” de alguma coisa, ¢, pois, aquisi¢do de um certo saber
com ajuda do outro ou por si s6 (BURNHAM et al., 2005). Como visto, diferentes modelos de
GCO, como modelo MAKE (TKN BRASIL, 2011), modelo de Stankovski e Baldanza (2001),
e modelo de Pawlowski e Bick (2012), incorporam a aprendizagem como processo fundamental
para o sucesso organizacional (GONCALVES, 2017). Como um fendmeno organizacional
complexo, a aprendizagem em rede envolve a interconexdo de diferentes componentes e a
constante transformagdo e interacdo entre eles. De acordo com Burnham et al. (2005), essa
dindmica ¢ caracterizada pela espontaneidade, com padrdes de ordem e caos emergindo tanto
dentro do sistema organizacional quanto em suas interagdes com o ambiente externo. Como
discutido, para se adaptar a um ambiente em constante mudanga, a organizag¢ao precisa possuir
meios estruturais e funcionais que permitam alcancgar seus objetivos, incorporando inovagdes e
estimulando a criatividade. Além disso, a aprendizagem continua ¢ essencial para a constru¢ao
da identidade organizacional e para a interagdo eficaz com o ambiente (ASSMAN, 2001).

Importante ressaltar que uma representagdo visual, como um mapa de conhecimento,
aponta para o conhecimento, mas ndo o contém; sendo assim, ¢ um guia, ndo um repositorio.
De acordo com Prusak e Davenport (1998), desenvolver um mapa de conhecimento envolve
localizar o conhecimento importante na organizacao e, em seguida, publicar algum tipo de lista
ou imagem que mostre onde encontrd-lo. Os mapas de conhecimento geralmente indicam
pessoas, documentos e bancos de dados, também servindo como uma ferramenta para avaliar o
estoque de conhecimento da empresa, revelando pontos fortes a serem explorados e lacunas que
precisam ser preenchidas. Ainda segundo os autores, um organograma ¢ um substituto

inadequado para um mapa de conhecimento, pois, em alguns casos, um titulo de cargo, mesmo
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podendo ser um indicador confidvel de conhecimento, ¢ hierarquico, e sua estrutura formal pode

dificultar a acessibilidade a tal conhecimento.

5.1 Contribuicao do trabalho

A partir do problema de como ¢ possivel realizar o mapeamento e integracdo da
variedade de conhecimentos disponiveis em uma organizagdo, tem-se que o mapeamento do
Ecossistema de Conhecimento disponivel, além da promog¢do de uma Cultura de Aprendizagem
Organizacional, seja por meio de Comunidades de Pratica ou outros mecanismos facilitadores
de aprendizagem, se ddo como solugdes vidveis para tal, por meio de uma visao sistémica. A
questdo abrange um carater sociotécnico que, pelas lentes do framework 4Is, envolve: o
estimulo da criatividade e inovacdo para, a nivel individual, valorizar a Intui¢do; a criacao de
espagos relacionais, implementacdo de processos de Treinamento e Desenvolvimento e
sistemas interativos para, a nivel grupal, catalisar a Interpretacdo e a Integracdo; e a
incorporagdo do conhecimento nos sistemas, nas estruturas, estratégias, rotinas em planos e
sistemas formais para a Institucionalizacdo (DO PRADO; DE MELLO; STEIL, 2022). Este
cendrio vai ao encontro do modelo SECI proposto por Nonaka e Takeuchi (1995), com a visao
de fertilizar a fronese coletiva e operar nas diferentes camadas de ba, como a fisica, a virtual e
a existencial (KODAMA, 2021).

A construgdo de um ECO e sua representacdo por meio de um grafo (ou mapa) de
conhecimento tem o beneficio claro de possibilitar uma visdo sist€émica do conhecimento
disponivel, dos diferentes elementos e suas relagdes na rede, mostrando as pessoas da
organiza¢do onde ir quando precisam de expertise (PRUSAK; DAVENPORT, 1998). Em vez
de se contentar com respostas acessiveis, mas imperfeitas, ou dispender tempo construindo seu
proprio mapa improvisadamente, o colaborador com um mapa de conhecimento de qualidade e
construido colaborativamente tem acesso a fontes de conhecimento que de outra forma seriam
dificeis ou impossiveis de encontrar. Este artefato deve ultrapassar os limites departamentais

convencionais, ja que o conhecimento chave pode existir em qualquer lugar da empresa’.

" Prusak e Davenport (1998) discutem, ainda, a dimensao politica que permeia os mapas de conhecimento.
Estes artefatos representam a realidade, porém se essa realidade ¢ ambigua ou contestada, cada mapa sera visto
como favorecendo um ponto de vista em detrimento de outro. O mapa em si, mesmo ndo “sendo o territorio”
(KORZYBSKI, 1931), se torna uma for¢a que cria a realidade que se supde descrever. Logo, os mapas de
conhecimento organizacional sdo também documentos politicos: questdes sobre quem possui o conhecimento mais
util estdo abertas a interpretag@o e se o conhecimento ¢ realmente importante para uma organizagdo e aqueles que
o possuem sdo reconhecidos e recompensados, o mapa de conhecimento sera uma representagdo de status e
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Vale ressaltar que, conforme abordado por Perrotti e De Vasconcellos (2005), a geracao
do conhecimento ¢ facilitada em organizacdes que possuem estruturas mais flexiveis,
temporarias e autbnomas, que facilitam a integracao interfuncional e interdisciplinar, além de
uma composi¢do organizacional de departamentos com fronteiras mais permedveis que

facilitam a disseminagdo do conhecimento.

5.2  Implicacdes tedricas e praticas

Percebe-se que uma Cultura de Aprendizagem promove um ambiente onde os
funcionarios s3o incentivados a adquirir novos conhecimentos, experimentar, colaborar e
refletir sobre suas experiéncias (XIE, 2019). Lembra-se que “em uma Economia do
Conhecimento, conversar ¢ um trabalho real” (PRUSAK; DAVENPORT, 1998). Com isso,
mecanismos de comunicagdo e Aprendizagem Organizacional, como as CdP, fornecem um
ambiente propicio para a troca de ideias, experiéncias e melhores praticas, promovendo o
aprendizado social. Em consondncia com uma implementagao efetiva da GCO e abertura das
liderangas, a CA traz uma série de beneficios, como maior inovacao, tomada de decisdo
embasada em evidéncias e aumento da eficiéncia operacional (SILVA, 2001).

Assim, a organizacdo pode operar como um ecossistema cognitivo e autopoiético. O
aspecto cognitivo envolve a capacidade de raciocinio coletiva, a partir da interagcdo entre os
individuos e o conhecimento (LEVY, 1998; HUTCHINS, 2010). J4 a natureza autopoiética do
ecossistema implica que a organizagdo ¢ capaz de autogerar e auto-sustentar seu proprio
conhecimento, promovendo o aprendizado continuo e a evolugdo coletiva por meio dos ciclos
dindmicos de feedback (PARBOTEEAH; JACKSON, 2007; PLASS; SALISBURY, 2002;
LUHMANN, 2008; BOND, 2012; AKBAR; BARUCH; TZOKAS, 2018). Desta forma, une-se
aspectos da Engenharia do Conhecimento, com a utilizacdo de tecnologias e sistemas de
informagao para facilitar a GCO, a dinamica de retroalimentacdo para comunicacdo e controle

organizacionais.

5.3  Implicacdes gerenciais
Construir um Ecossistema de Conhecimento, fomentar a Cultura de Aprendizagem e

implementar praticas de Gestdo do Conhecimento Organizacional resultam em implica¢des

sucesso, além de um localizador de conhecimento. Esta questdo pode ser amenizada quando o mapa ¢ construido
colaborativamente, a partir das subjetividades expoentes, como proposto no presente trabalho.
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gerenciais que elevam a importancia de identificar, capturar, armazenar, compartilhar e utilizar
o conhecimento de forma eficiente. Isto se relaciona com o desenvolvimento de sistemas e
tecnologias apropriados (tendo a Engenharia do Conhecimento como suporte), com a criagao
de processos de interagdo e compartilhamento (tendo a Midia do Conhecimento como area de
apoio)?, além da promogdo de uma cultura que valorize a GC (PACHECO; FREIRE; TOSTA,
2010). Isto passa pela criagdo de oportunidades de aprendizagem, estimulo a experimentagao,
encorajamento do compartilhamento de experiéncias e promog¢ao de uma mentalidade de busca

por novos conhecimentos.

5.4  Limitac¢des da pesquisa e estudos futuros

A presente pesquisa limitou-se ao contexto de estudo de aplicacdo e iniciativa em uma
organizagdo especifica que foca sua atuacdo em Gestdo de Comunidades, Impacto
Socioambiental e Inovagdo. Trabalhos futuros podem explorar diferentes contextos
organizacionais, pesquisando sobre a dindmica de Gestdo do Conhecimento e Cultura de
Aprendizagem Organizacional em variados campos de atuacdo.

O sistema apresentado, por meio das conexdes entre entidades no diagrama UML da
Figura 2 e grafo da Figura 3, ¢ um modelo dentre tantos possiveis para a construgdo e
representacdo de um Ecossistema de Conhecimento. Pesquisas futuras podem explorar a
elaboracdo de diferentes modelos ou definicdo de um meta-modelo envolvendo bancos de
dados, bases de conhecimento e grafos de conhecimento. Além disso, pode-se investigar a
constru¢gdo de um ECO em diferentes constituigdes de rede, como no contexto
interorganizacional, ja que organizagdes também aprendem pela experiéncia de outras
organizac¢des no ambiente (ARGOTE; TODOROVA, 2007), ou em dominios de interacao entre
diferentes atores, como em Ecossistemas de Inovagao.

Sugere-se pesquisar sobre a inter-relagao entre ECO, GCO, Cultura de Aprendizagem e
abordagens de lideranga, como Lideranga Transformacional. Além disso, pode ser interessante

relacionar os temas aqui tratados com as diferentes Teorias de Aprendizagem, como as de

8 A Engenharia do Conhecimento ¢ especialmente util para construir sistemas inteligentes, como
sistemas especialistas, sistemas de suporte a decisdo baseados em conhecimento e sistemas de banco de dados
especializados (Meenakshi, 2016; Liebowitz, 2019). A Engenharia do Conhecimento utiliza metodologias,
técnicas e ferramentas do campo da inteligéncia artificial para aprimorar o estado da arte na gestdo do
conhecimento (Choi, 2021). Enquanto a EC se concentra na organizagao e nos aspectos estratégicos da gestio
do conhecimento, integrando teoria e pratica para avangar no campo, a Midia do Conhecimento foca na
comunicagdo, no compartilhamento e na disseminagdo do conhecimento (Muller, De Souza, 2020).
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Garvin, Sveiby, Senge, Stewart ou Kolb (BURNHAM et al., 2005) e como se relacionam com
a constru¢do de um ECO. Ademais, vale a pesquisa sobre relagdes entre GCO, Transformacgao
Digital e Desaprendizagem Organizacional (SILVA et al., 2022).

De mesmo modo, o uso mais amplo de tecnologias emergentes, como inteligéncias
artificiais e metaversos, pode ser abordado, integrando o impacto das tendéncias tecnoldgicas

neste cenario.
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RESUMO

A Gestao do Conhecimento € essencial para empresas de desenvolvimento de software, devido a rapida
evolugdo tecnologica e a demanda por produtos de qualidade. O compartilhamento do conhecimento
desempenha um papel fundamental nesse processo, promovendo colaboragdo, inovagdo e eficiéncia.
Especificamente no setor de qualidade, a Gestdo do Conhecimento € crucial, pois a qualidade ¢ um fator
determinante para o sucesso das organizagdes. Este artigo tem como objetivo investigar se as praticas
de compartilhamento do conhecimento podem influenciar a adogdo das ferramentas de Gestao da
Qualidade em empresas de desenvolvimento de software, com foco no setor de QA. Para isso, foi
realizada uma pesquisa de natureza aplicada com abordagem mista, a partir de questionario
disponibilizado para pessoas que atuam em empresas de tecnologia na area de QA, por fim foi realizado
a analise dos dados coletados. Durante o estudo, foram identificadas as praticas de compartilhamento
do conhecimento que podem facilitar a utilizagdo dessas ferramentas. Os resultados revelaram que a
pratica de compartilhamento do conhecimento denominada "Esquema de Mentor" ¢ a mais recomendada
pelas empresas de software para disseminar o uso das ferramentas de Gestdo da Qualidade. Em seguida,
a "Base de Conhecimento" e a pratica "Peer Assist" também sdo consideradas importantes para esse
proposito. Essas descobertas destacam a importancia do compartilhamento do conhecimento e fornecem
insights sobre as praticas mais eficazes para disseminar o uso das ferramentas de Gestdo da Qualidade
em empresas de desenvolvimento de software.

Palavras-Chave: gestao do conhecimento, gestdo da qualidade, desenvolvimento de software,
qualidade de software.

ABSTRACT

Knowledge Management is crucial for software development companies due to the rapid technological
advancements and the demand for high-quality products. Knowledge sharing plays a fundamental role
in this process, promoting collaboration, innovation, and efficiency. Specifically in the quality sector,
Knowledge Management is vital as quality serves as a determining factor for organizational success.
This article aims to investigate whether knowledge sharing practices can influence the adoption of
Quality Management tools in software development companies, with a focus on the QA sector. To
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achieve this, an applied research with a mixed-methods approach was conducted, involving a
questionnaire distributed to individuals working in technology companies in the QA field, followed by
data analysis. During the study, knowledge sharing practices that can facilitate the utilization of these
tools were identified. The results revealed that the "Mentor Scheme" knowledge sharing practice is
highly recommended by software companies to disseminate the use of Quality Management tools.
Additionally, the "Knowledge Base" and "Peer Assist” practices are also considered important for this
purpose. These findings underscore the significance of knowledge sharing and provide insights into the
most effective practices to disseminate the use of Quality Management tools in software development
companies.

Keywords: knowledge management, quality management, software development, software quality.

1 INTRODUCTION

Knowledge Management (KM) has garnered significant attention among software
companies, particularly in the realm of information technology. The rapid advancement of
technology and the increasing demand for high-quality products have rendered KM
indispensable for organizations. KM is a discipline that focuses on maximizing the value of
organizational knowledge by creating, sharing, utilizing, and managing knowledge to achieve
strategic objectives. In recent years, numerous authors have contributed relevant works in this
field, introducing new approaches and tools to optimize KM processes. Among these
approaches, knowledge sharing plays a pivotal role in fostering collaboration, innovation, and
organizational efficiency.

Information technology companies have widely embraced knowledge sharing practices
that promote knowledge exchange among employees, facilitating continuous learning and
development. This article aims to investigate whether knowledge sharing practices can
influence the dissemination of Quality Management tools in software companies, with a
specific focus on the Quality Assurance (QA) sector. It presents the latest authors in the KM
field, as well as KM processes, knowledge sharing practices, and Quality Management tools.

In summary, the article seeks to provide insights into the most effective knowledge
sharing practices for disseminating the use of Quality Management tools in software companies.
It aims to offer valuable ideas for professionals working in quality-related roles within the
software development process. To achieve this objective, the article is structured into six
sections. Alongside this introduction, the subsequent section provides a theoretical background
on KM and its relevance to information technology companies. The fourth section outlines the
methodological procedures employed, while the fifth section presents the research findings and

subsequent discussion. Finally, the sixth section concludes with the final remarks.
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2  KNOWLEDGE MANAGEMENT

Knowledge Management has emerged as a prominent subject in organizations,
particularly in recent years. According to Davenport and Prusak (2013), Knowledge
Management encompasses the capturing, distributing, and utilization of knowledge within an
organization. Its primary objective is to foster organizational learning, enhance decision-
making capabilities, and drive innovation.

One of the most influential figures in the field of Knowledge Management is Nonaka
(2012), who introduced the theory of the knowledge spiral. Nonaka's theory describes an
ongoing process that involves the conversion of tacit knowledge into explicit knowledge and
vice versa through four stages: socialization, externalization, combination, and internalization.

Apart from the knowledge spiral theory, other authors have proposed different
approaches to Knowledge Management. Choo (2013) emphasizes the significance of
information search, selection, and interpretation, while Wenger (2010) highlights the creation
of communities of practice as a means to facilitate knowledge sharing and collaborative
learning.

Knowledge Management holds great importance for organizations as it enables the
utilization of accumulated knowledge and fosters continuous learning. To achieve this,
organizations must cultivate a culture that values knowledge, learning, collaboration, and
knowledge sharing (Grant, 2012).

In the era of information and knowledge, Knowledge Management is a crucial and
complex subject for organizations. Adopting effective Knowledge Management approaches and
practices can yield significant benefits, including increased productivity, improved product
quality, and enhanced innovation.

Knowledge Management involves various processes such as knowledge identification
and selection, codification of explicit knowledge, and promotion of knowledge sharing
(Liebowitz and Frank, 2012). To facilitate these processes, the use of appropriate tools and

technologies is essential.

2.1 Knowledge Management Processes

SBGC - Sociedade Brasileira de Gestdao do Conhecimento — sbgc.org.br
KM Brasil 2023— 18 Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento — kmbrasil.org 195



L )
’, N
L Y
“”SBGC e s l(MB 1
Tees rasli
® .’ Sociedade Brasileira de eeo o°
. Gestio do Conbecimento Conhe to

\
. N @ @ 7 CongressoBrasileiro de Gestio do Conhecimer

Knowledge Management has become a vital subject in contemporary organizations as
knowledge is recognized as a crucial resource for competitiveness and innovation. Knowledge
Management processes encompass the capture, generation, sharing, storage, and application of
knowledge within organizations (Jennex, 2015).

According to Jennex (2015), these processes can be categorized into four main areas:
knowledge identification and selection, knowledge creation and development, knowledge
sharing, and knowledge application.

Knowledge identification and selection involve recognizing and choosing knowledge
that is valuable for decision-making and process improvement (Jashapara, 2011). This step can
be accomplished through research, analysis, and monitoring of relevant trends and information
within the organization.

Knowledge creation and development encompass the generation of new knowledge or
the enhancement of existing knowledge within the organization. It involves converting tacit
knowledge into explicit knowledge that can be shared and utilized by the organization (Jennex,
2015). This can be achieved through activities such as brainstorming, prototyping, and
experimentation.

Knowledge sharing is the process of making knowledge accessible to all individuals in
the organization who can benefit from it (Jashapara, 2011). This can be facilitated through
meetings, training sessions, social networks, and other forms of communication that enable the
dissemination of knowledge throughout the organization. Lastly, knowledge application
involves utilizing acquired knowledge to enhance processes, products, services, and strategic
decision-making (Jennex, 2015). This step is crucial for organizations to realize the benefits of
the knowledge that has been generated and shared.

Furthermore, Knowledge Management entails the use of practices and technologies that
facilitate the execution of these processes. For instance, the utilization of information systems,
social networks, and knowledge sharing platforms can facilitate the capture, storage, sharing,

and application of knowledge within the organization (Jashapara, 2011).

2.2 Knowledge Sharing
Knowledge sharing is a paramount process within Knowledge Management, as it

enables the dissemination of knowledge throughout the organization, making it accessible to all
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members. Alavi and Leidner (2001) define knowledge sharing as "the process of transferring
knowledge from one individual to another or to a group."

Organizations employ various practices and techniques to facilitate knowledge sharing,
and the selection of the most suitable option depends on the nature of the knowledge and the
specific needs of the organization (Wenger, 2015). It is crucial to highlight that knowledge
sharing should not be considered an optional activity but rather an integral part of the knowledge
management process. Grant (2016) states that "knowledge sharing is a fundamental element of
organizational culture that fosters innovation and creativity." The organizational culture should
actively encourage and support knowledge sharing, acknowledging and rewarding individuals

who contribute their knowledge to the collective benefit of the organization's members.

2.3  Knowledge Sharing Practices

Effective knowledge sharing practices are crucial for ensuring the transmission of
information throughout an organization. As stated by Alavi and Leidner (2001), knowledge
sharing is the process of transferring knowledge from one individual to another or to a group,
making these practices instrumental in facilitating effective dissemination. Table 1 provides an

overview of various knowledge sharing practices that can be adopted by organizations.

Table 1 — Knowledge Sharing Practices

Knowledge Sharing Practices Characteristic
Mentor/Mentee Scheme Learning partnerships, individualized mentoring
Knowledge Bases (Wikis, etc.) Reference documents, manuals, procedures
Peer Assist Peer discussion of problems and solutions
Video Sharing Recording of trainings, skills experts
Communities of Practice Informal groups of people with common interests

Video Communication and Webinars Online lectures and presentations

Collaborative Virtual Workspaces Discussion forums, chat rooms

After Action Reviews Analysis of results and feedback on actions taken
Document Libraries Collection of documents and information for consultation
Knowledge Portal Digital platform for access to information and resources
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Storytelling Sharing experiences and success stories
Learning Reviews Verification of acquired knowledge after training
Expertise Locator/Who’s Who Search for experts in specific areas
Building Knowledge Clusters Grouping people to exchange experiences and learn together
Knowledge Café Informal meetings for knowledge sharing
Blogs Online publications with informative content
Social Network Services Interacting with other professionals and sharing information online
Collaborative Physical Workspaces Meeting rooms, libraries, common areas for informal learning

Source: Authors based on the APO Manual (2020)

According to Harms and Sternberg (2011), Knowledge Management is a critical area
for the success of information technology companies. It is imperative to keep knowledge

updated and accessible to ensure the team can deliver satisfactory results.

3 INFORMATION TECHNOLOGY COMPANIES

Information Technology (IT) companies have emerged as prominent players in the
global business landscape, driving economic and technological development in many countries.
According to the International Data Corporation (IDC), the global IT market is projected to
experience an average annual growth rate of 4.2% between 2020 and 2025, fueled by digital
transformation across various sectors.

IT companies distinguish themselves from other enterprises due to the intangible and
immaterial nature of their products and services, which cannot be physically touched or seen.
Moreover, these companies face constant technological and market challenges, necessitating
continuous product innovation and upgradation.

To confront these challenges, IT companies must adopt strategies such as Knowledge
Management (KM) and Quality Management. KM, in particular, plays a fundamental role in
the survival and success of these companies by enabling efficient creation, storage, sharing, and
utilization of knowledge.

Alavi and Leidner (2001) emphasize that KM in IT companies should encompass both
explicit knowledge, which can be codified and formally transmitted, and tacit knowledge,
which is personal, subjective, and challenging to formalize. Adopting a holistic approach is
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essential, encompassing not only technological tools but also processes, people, and
organizational culture. In line with this, Quality Management is also vital for IT companies as

it ensures customer satisfaction and drives continuous improvement in processes and products.

3.1 Quality Management

Quality concepts have evolved over time (PALADINI, 2009; CARVALHO;
PALADINI, 2012). Initially, quality was primarily associated with product durability, and later
on, it became linked to brand reputation. The brand represented reliability. However, in recent
times, the concept of quality has become more subjective and challenging, focusing on meeting
customer and market requirements (PIZONI; GUIMARAES; PALADINI, 2019).

Quality Management aims to identify and fulfill the market's product requirements,
allowing organizations to take a proactive approach based on valuable information obtained
beforehand. According to Paladini (2011), evaluating market requirements necessitates
employing appropriate processes that measure and quantify values associated with scales.

To effectively manage processes and make informed decisions, it is crucial to rely on
facts and data, utilizing available information to eliminate guesswork (MARIANI, CA, 2005).
To achieve this, Quality Management tools play a vital role by facilitating the collection,
processing, and analysis of data relevant to the organization's managed processes.

Quality Management tools assist organizations in reducing losses and operational costs,
addressing production line bottlenecks, improving testing and inspection methods, optimizing
production time, and eliminating rework. These tools support essential decision-making

processes in achieving effective management (MARINO, 2006). Refer to Table 2 for further

details.
Table 2 — Quality Management Tools and their use.
Tool Characteristc Purpose
Flowchart Graphic representation that shows the | Identify failures and bottlenecks in
flow of a process the process, facilitate
communication and training of
new employees
Pareto Diagram Graphic that orders the causes of a Identify the most common causes
problem according to their frequency | of a problem and prioritize
improvement actions
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Ishikawa Diagram Graphic that identifies the causes of a | Identify the root causes of a
problem and organizes them into problem and take action to
categories eliminate them
Check Sheet Form that helps collect and organize | Collect and organize data
data in a systematic way systematically for further analysis
Histogram Graphic showing data distribution on | Identify data distribution patterns
a numerical scale and take actions to improve
quality
Scatter Chart Graphic showing the relationship Identify correlations between
between two variables variables and take actions to
improve quality
Statistical process control Statistical technique that allows Identify variations in the process
(SPC) monitoring and controlling a process | and take actions to keep it under
control

Source: Authors, 2023

In information technology companies, Quality Management tools play a crucial role in
the Quality Assurance (QA) sector, which is responsible for ensuring the quality of software
products. Therefore, these tools, as highlighted in Table 2, are essential for ensuring the success

of QA in information technology companies.

3.2 Quality Assurance (qa) sector of the information technology area

The QA sector holds significant importance within IT companies as it bears the
responsibility of ensuring the quality of the company's products. According to Bhatti et al.
(2016), the QA sector plays a vital role in achieving customer satisfaction, which in turn can
result in enhanced customer retention and increased profitability for the company.

To fulfill its responsibilities, the QA sector employs various techniques and tools to
ensure that products and services align with customer expectations and the established quality
standards of the company. One prominent technique utilized is the performance of quality tests,
which can be conducted manually or through automation.

Moreover, as noted by Shende and Shaikh (2019), the QA sector is accountable for
providing valuable feedback to developers regarding identified errors and issues in products
and services. This feedback is crucial for developers to rectify problems and enhance the overall

quality of the company's offerings.
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Additionally, the QA sector monitors and analyzes quality metrics such as defect rate,
response time, and resolution time, among others. According to Dahanayake et al. (2017), these
metrics serve to identify trends, assess quality standards, and pinpoint areas for improvement
in both the development process and Quality Management.

Furthermore, the QA sector holds the responsibility of ensuring compliance with
security standards and industry regulations. Adhering to these standards, as emphasized by
Harikrishnan et al. (2016), is vital for ensuring the reliability and integrity of information
systems, as well as avoiding potential penalties and legal consequences.

Overall, the QA sector plays a fundamental role in the Quality Management of products
offered by IT companies. Through the utilization of specific techniques and tools, the QA sector
ensures that products meet customer expectations and conform to the established quality
standards of the company, ultimately leading to increased customer satisfaction and improved

profitability.

4 RESEARCH METHOD

The research methodology employed in this study is of an applied nature, utilizing a
mixed approach that combines bibliographic research with field research procedures. As
described by Denyer and Tranfield (2009), applied research aims to generate knowledge that
can be directly applied to specific contexts, while a mixed approach allows for the collection
and analysis of both quantitative and qualitative data, providing a more comprehensive
understanding of the research subject.

Data collection for this study was conducted through a structured questionnaire,
utilizing the Google Forms platform. According to Vergara (2016), questionnaires serve as
effective instruments for data collection, enabling the standardization of questions and
responses, thus facilitating subsequent data analysis.

The collected data was analyzed using an exploratory graphical approach. As stated by
Creswell (2014), exploratory analysis is a technique employed to analyze qualitative or
quantitative data, with the aim of identifying patterns, trends, and relationships among

variables.
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The research focused on information technology companies, specifically within the QA
area. This choice was made due to the fundamental role of the QA area in ensuring the quality
of products offered by information technology companies.

In summary, the methodology employed in this research facilitated the collection and
analysis of relevant data pertaining to Quality Management tools and knowledge sharing

practices within the QA area of information technology companies.

S RESULTS AND DISCUSSION

This research aims to examine the impact of knowledge sharing practices on the
utilization of Quality Management tools in software companies. For this purpose, a structured
questionnaire was employed as the data collection instrument, utilizing the Google Forms
platform. Questionnaires are widely recognized as a research method that allows for the
standardization of questions and responses, facilitating subsequent data analysis (VERGARA,
2016).

The questionnaire was answered by 26 individuals who work in two software
development companies, and the collected data was analyzed and the findings were presented
in the form of graphs. Graph 1 illustrates the roles of the respondents within their respective
organizations. The results revealed that the majority of participants (46.2%) were QA
professionals, followed by Scrum Masters and Project Leaders, both accounting for 7.7% of the

respondents each.
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What is your role in the organization?

Commercial Pariner
8%

Scrum Master

7.7%

Squad Leader

Support Analyst

2 90
2,07

0L
8 70

Process Analyst
8%

Project Leader
7.7%

QA
46,2%

Product Manager
8%

Solution Analyst
8%

Project Manager

3.8%

Developer
11,5%

Graph 1 Percentage of the role in the organization
Source: Authors, 2023

Graph 2 presents the distribution of respondents based on the organizations they work

for. The results indicate that the majority of participants were employed by either CI&T (42.3%)

or Matera (38.5%), the two companies included in the survey. It is worth noting that a small

percentage (19%) of respondents opted not to disclose the organization they work for.

In which organization do you work?

Not informed

19,2%
Matera
38,5%
CI&T
42 3%

Graph 2 Percentage in which organization you work
Source: Authors, 2023
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Graph 3 displays the tenure of the respondents in their respective companies. The data
revealed that the vast majority (92.3%) had a service length ranging from 1 to 5 years, while a

mere 3.8% had been with the company for ove