ISO 30401:2018: UMA ANALISE
CRITICA DO REQUISITO 4.4
-~ SISTEMA DE GESTAO DO

CONHECIMENTO

RESUMO

Objetivo: este estudo pretende efetuar uma andlise critica do requisito 4.4 da
ISO 30401:2018, intitulado “Sistema de gestdo do conhecimento”, que estabelece
diretrizes sobre como a gestao do conhecimento deve ser aplicada nas organiza-
¢oes. O objetivo estd relacionado ao entendimento dos construtos ligados a cada
subitem do referido requisito, conectando a fundamentagio teérica a anilise
critica, sugerindo ainda ferramentas e praticas de gestdo aplicdveis em cada etapa.
Design/metodologia/abordagem: trata-se de pesquisa qualitativa, realizada por
meio de estudo bibliografico com anlise da aplicagio pratica do requisito,enrique-
cida pelo conhecimento prévio dos autores sobre outras normas emitidas pela ISO.
Resultados: os resultados obtidos apontam para a relevincia do requisito
4.4, com a identifica¢io de diferentes ferramentas e seu desdobramento em
préticas de gestdo, com vistas a um sistema de gestdo do conhecimento efi-
ciente, eficaz e efetivo, que colabora para a competitividade das organizacoes.
Originalidade/valor: o trabalho buscou compreenderaadesio daISO 30401:2018
aliteratura contemporanea de gestdo do conhecimento. A gestio do conhecimento
tem sido estudada por pesquisadores de todo o mundo. A norma ¢é recente: foi
emitida em novembro de 2018 e apresenta requisitos para sistemas de gestao do
conhecimento, com vistas a facilitar o uso das ferramentas e priticas de gestdo
relacionadas ao tema. Trata-se de um passo importante rumo a normatizagio em
uma drea que evolui fortemente na academia e nas organizacdes de classe mundial.

PALAVRAs-cHAVE: ISO 30401. Sistema de gestdo do conhecimento.
Desenvolvimento do conhecimento. Ativadores do conhecimento.
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1 INTRODUCAO

AISO30401:2018,que teve sua primeira edigio
em novembrode 2018, é uma norma internacio-
nal que estabelece requisitos para implantag¢io
e certificagio de um Sistema de Gestdo do
Conhecimento. Elautilizaa mesma plataforma
que as normas da International Organization
for Standardization — ISO passaram a adotar,
considerando a revisio das séries 9000 e 14000,
a partir de 2015, que contam com requisitos
gerais e especificos para a implementacio de

sistemas de gestdo eficientes e eficazes.

Trata-se de um importante avango, no sentido
de tornar os conceitos e priticas de Gestdo do
Conhecimento mais acessiveis as organizagoes
de todo o mundo, possibilitando que empresas
passem a ter interesse no processo de certi-
ficagdo, visando reconhecimento de praticas
ja adotadas ou o desenvolvimento dessas por
organizagoes que ainda nio tiveram contato

prévio com Gestdo do Conhecimento.

Neste sentido, passa a ter relevancia o aprofun-
damento do estudo dos requisitos, em especial
do requisito 4.4 da ISO 30401:2018, que trata
especificamente do funcionamento do Sistema
de Gestio do Conhecimento, suas etapas e
forma como a norma recomenda a aplicag¢io

nas empresas.

Este estudo, portanto, pretende compreender as
intersec¢Oes existentes entre o conteiido do requi-
sito 4.4, Sistema de Gestdo do Conhecimento,
da ISO 30401:2018, e a base bibliografica dis-
ponivel sobre o tema, além de propor, com base
na norma e nos diversos artigos jd produzidos
sobre Gestdo do Conhecimento, um conjunto
de préticas que podera atender ao requisito em
questio, facilitando o entendimento das orga-
nizagoes e, até mesmo, encorajando empresas a
aprofundar conhecimento na ISO 30401:2018
e, posteriormente, adotd-la como o seu modelo

de Sistema de Gestio do Conhecimento.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.11SO 30401:2018
A normalSO30401:2018,intitulada“Sistemas

de Gestdao do Conhecimento — Requisitos” e
editada pela ISO em novembro de 2018, foi
elaborada para possibilitar as organizagdes o
acesso padronizado a Gestao do Conhecimento
comoumsistema,dadasaamplitude e relevincia
que o tema tem tomado no universo acadé-
mico e em organizagdes de classe mundial. A
bibliografia a respeito do tema ainda é muito
restrita e poucos estudos foram desenvolvidos

a partir dos requisitos estabelecidos.

Ao estudar esses requisitos em maior pro-
tundidade, é possivel identificar que a norma
preconiza, entre outros pontos, que a Gestio

do Conhecimento seja:

a) Vinculada aos objetivos estratégicos da

organizagio (requisito 4.1);

b) Conectada as necessidades e expectati-
vas das partes interessadas pertinentes

(requisito 4.2);

¢) Implantada a partir de uma cultura
organizacional convergente ao tema

(requisito 4.5);
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d) Priorizadapela Alta Diregdo,atuando com

lideranga e comprometimento (requisito

5.1);

e) Mensurada (requisito 6.2) a partir dos
objetivos vinculados a uma politica de

gestio do conhecimento (requisito 5.2);

t) Mapeada quanto aos riscos e oportuni-
dades existentes, com a¢oes para abordar

estas situagdes (requisito 6.1);

g) 'Tratadapor pessoal competente (requisito
7.2), com processos de conscientizagio
(requisito 7.3) e comunicagdo (requisito

7.4) adequados;

h) Atualizada a partir de mudangas nos pro-

cessos, produtos ou pessoas (requisito 8);

i) Monitorada por indicadores (requisito
9.1), auditoria interna (requisito 9.2) e

andlise critica pela direc¢do (requisito 9.3);

j) Passivel de melhoria continua (requisito
10.3), com o controle de nio conformi-
dades a partir do uso de agdes corretivas

(requisito 10.2).

No contexto de estabelecer um fluxo sistémi-
co para o desenvolvimento do conhecimento,
o requisito considerado central na norma ISO
30401:2018 ¢ o 4.4. Por este motivo, o presente
estudo optou por focar neste item, uma vez que,
a partir dele, todos os demais serdo disparados
para a constru¢do de um Sistema de Gestao do

Conhecimento.

2.2 Sistema de Gestao do
Conhecimento

O termo “Sistema de Gestao do Conhecimento”

aparece na norma ISO 30401:2018 como titulo
do requisito 4.4,objeto de estudo deste artigo. Seu
primeiro subitem é o 4.4.1 Geral, que apresenta

o tema de acordo com o Quadro 1:

Quadro 1: Redagio do requisito 4.4.1 da ISO
30401:2018

A organizacao deve estabelecer, implementar,
manter e melhorar continuamente um sistema
de gestao do conhecimento, incluindo os pro-
cessos necessarios e suas interacoes, de acordo
com os requisitos deste documento.

De 4.4.2 a 4.4.4, incluem requisitos, cada um
representando uma dimensao do sistema
de gestao do conhecimento, que sdo inter-
dependentes. Reconhecer e incorporar essas
dimensdes dentro do sistema de gestdao do
conhecimento e coloca-losem pratica por meio
de um processo de gestdo da mudanca é ne-
cessario para aimplementacdo de um sistema
de gestao do conhecimento eficaz e holistico
dentro da organizacéo.

Fonte: ISO 30401:2018, requisito 4.4.1

Atualmente, o conhecimento é reconhecido
pelas organiza¢des como o principal recurso
estratégico para manter acompetitividade e sus-
tentabilidade empresarial. Segundo Davenport
e Prusak (1998, p. 6), o conhecimento é:
uma mistura fluida da experiéncia
condensada, valores, informag¢io con-
textual e imsight experimentado, a
qual proporciona uma estrutura para
a avaliagdo e incorpora¢io de novas
experiéncias e informagdes. Ele tem
origem e ¢é aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizagdes, ele
costuma estar embutido ndo sé6 em
documentos de repositérios, mas

também em rotinas, processos, praticas
€ normas organizacionais.

O conhecimento reside, sobretudo, nas pessoas
e,paraque ele possaser codificado em documen-
tos,rotinas e processos organizacionais, precisa
ser compartilhado e disseminado. Destaforma,
o conhecimento deve ser gerenciado por pro-
cessos que abrangem a criagdo, armazenamen-
to, compartilhamento e uso do conhecimento.
Neste sentido, a Gestao do Conhecimento

(GC) tem por objetivo gerir o conhecimento
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por meio de uma infraestrutura adequada
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Na visiao
de Gurteen (1998, p.6), a GC representa “um
conjunto emergente de principios, processos,
estruturas organizacionais, aplicativos e tecno-
logias de design organizacional e organizacional
que ajuda os trabalhadores do conhecimento
a alavancar dramaticamente sua criatividade e

capacidade de gerar valor comercial”.

O atual ambiente onde as organizagdes es-
tdo inseridas se caracteriza por apresentar alta
complexidade e constantes mudancas, exigindo
que as organizagdes rapidamente se adaptem a
um novo cendrio. Neste contexto, uma efetiva
GC pode representar um diferencial de suma
importancia para a organizagio. Tecnologias
podem contribuir para aumentar a efetividade
da GC nas empresas,dentre as quais destacam-
-se os Sistemas de Gestdo do Conhecimento
(SGC), que representam todo o envoltério que
oferece suporte para a identificagdo, manuten-

¢do e promogio do conhecimento existente na

organiza¢io (DEHGHANI; RAMSIN,2014).

Alavi e Leidner (2001, p. 114), definiram um
SGC como um conjunto de “sistemas baseados
em Tecnologia da Informagio desenvolvidos
para apoiar € aprimorar 0s processos organiza-
cionais de cria¢do,armazenamento, recuperagao,

transferéncia e aplicagdo de conhecimento”.

Damodaran e Olphert (2000) reconhecem o
valor dos SGCs como facilitadores da apren-
dizagem organizacional por capturar o co-
nhecimento valioso existente nos processos
e documentos com a finalidade de torni-lo
acessivel no tempo certo e na hora certa para

as pessoas.

Segundo Buniyamin e Barber (2004),um SGC
deve compreender um conjunto de processos que
visam gerenciar aaquisi¢do e criagdo,o armazena-
mento e o compartilhamento eadisseminacaode
conhecimentos.Um SGC deve,necessariamente,
incluir todos os passos que contribuem para a
criagdo e aquisi¢do,organizagio,armazenamen-
to, compartilhamento e uso do conhecimento.
A Figura 1 apresenta os macroprocessos que

envolvem a GC.

Figura 1: Processos da Gestdo do Conhecimento

'

7

Compartilhamento
e disseminacao

Criacao e Aquisi¢cao ?
)~

Armazenamento

Fonte: Adaptado de Kamal et. al. (2019, p. 107)

Os trés processos representam um ciclo con-
tinuo, que se inicia pela necessidade de criar e
adquirir novos conhecimentos e, em seguida,

armazena-os para posterior disseminagdo para

compartilhamento. O objetivo de um SGC
nas organizagdes ¢ incentivar que exista o

compartilhamento de conhecimento entre os

colaboradores (FERREIRA, 2007).
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Uma iniciativa de sucesso em uma implementa-
¢do de um SGC na organizagio pode resultar em

beneficios:

» Aumento da competitividade em uma orga-
nizagdo, como o conhecimento pode ser facil-

mente acessado;

» Incentivo para o compartilhamento e disse-
minagio de conhecimento por meio de uma

plataforma;

» Facilita a identificag¢io de especialistas e habi-

lidades na organizagio;

» Garantia de armazenamento e nio per-

da dos ativos intelectuais da organizagio

(NUMPRASERTCHAL POOVARAWAN,
2006; MOSTEFAI; AHMED-NACER,
2012).

2.3 Desenvolvimento do
conhecimento

O termo “desenvolvimento do conhecimento”
aparece na norma ISO 30401:2018 como titulo
do requisito 4.4.2, com o contetdo disposto no

Quadro 2:

Quadro 2: Redagio do requisito 4.4.2 da ISO
30401:2018

A organizacido deve demonstrar que o sistema
de gestao do conhecimento abrange as seguintes
atividades de manuseio efetivo do conhecimento,
por meio de atividades e comportamentos
sistematicos, apoiando os objetivos do siste-
made gestiao do conhecimento eabrangendo
os dominios de conhecimento prioritarios
definidos em 4.3:

a) Adquirindo novos conhecimentos:significa
fornecer d organizagdo conhecimento previamente
desconhecido ou indisponivel na organizagdo.

NOTA 1: Exemplo de atividades incluem criagdo
de conhecimento; inovagdo; pesquisa; descoberta e
detec¢do de conhecimento; aprendizado de li¢ées;
aquisi¢do de conhecimento de recursos externos;
coleta de feedback; adaptacdo do conhecimento
existente para novas aplicagées.

b) Aplicando o conhecimento atual: significa
tornar o conhecimento efetivo, integrando o
atual conhecimento relevante da organizacao,
a fim de possibilitar melhores a¢des e tomadas
de decisao.

NOTA 2: Atividades de exemplo incluem transferén-
cia de conhecimento; consolidacdo do conhecimento;
compartilhamento de conhecimento; codificagdo
de conhecimento; reutilizacdo de conhecimento;
resolugdo criativa de problemas.

c) Mantendo o conhecimento atual:meios para
proteger a organizacao dos riscos de perda de
conhecimento.

NOTA 3: Atividades de exemplo incluem documen-
tagdo; garantir conhecimento especializado contra
a rotatividade de trabalhadores; backup de infor-
macgdes; planos de sucessdo; coaching.

d) Restringindo o uso do conhecimento de-
satualizado ou invalido: significa proteger
a organizagao de cometer erros ou trabalhar
de forma ineficiente, como resultado do uso de
conhecimento inadequado dentro do contexto
organizacional atual.

NOTA 4: Atividades de exemplo incluem exclusdo
de conhecimento; curadoria; arquivamento; atuali-
zagdo de conhecimento; reciclagem de acordo com
as mudancas de conhecimento.

Fonte: ISO 30401:2018, requisito 4.4.2

O conhecimento como principal ativo gerador de
valor paraas organizagoes, necessita ser gerenciado
deformaeficiente,eficaz e efetiva,a fim de contri-
buir namelhoria da competitividade organizacio-
nal. As organizagdes que criam sistematicamente
o conhecimento, disponibilizando-o em todos
os niveis organizacionais e inserindo-o em seus
produtos e servi¢os inovadores, sdo identificadas

como organizagdes criadoras de conhecimento

(NONAKA; TAKEUCH]I, 1997).

De acordo com os autores supracitados, a criagio
do conhecimento se dd a partir de cinco fases

inter-relacionadas:

Compartilhamento do conhecimento ticito;

Criagdo de conceitos;
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= Justifica¢do de conceitos;
» Construgio de arquétipos; e
» Difusio interativa de conhecimento.

No compartilhamento do conhecimento
tacito, a organizagio deve disponibilizar um
ambiente que estimule as pessoas a compartilhar
conhecimento. A existéncia desse ambiente
pode reduzir drasticamente a complexidade as-
sociadaao compartilhamento do conhecimento
tacito. Na fase de criagao de conceito,o conhe-
cimento tdcito de um individuo é explicitado
paraoutras pessoas, por meio de raciocinios de-
dutivos, indutivos ou abdutivos. A justificagao
de conceitos levaem considerag¢io que os novos

conceitos criados na fase anterior sio relevantes

para a organizagdo. A fase de construgio de
arquétipos ocorre quando o conceito previa-
mente justificado ganha tangibilidade. Por fim,
adifusaointerativado conhecimento permite
que o novo conhecimento passe a representar
um insumo, com valor agregado, para que o

ciclo de criagdo do conhecimento se perpetue

(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Criar conhecimento se trata de um processo
que acumula, transfere e transforma o conheci-
mento paramelhorararesolugio de problemas,
podendo ser obtido em bancos de dados, mo-
delos, relatérios e nos especialistas de dominio
(LUCAS; VAN DER GAAG, 1991). Por ser
um processo,envolve diversos atores como pode

ser observado na Figura 2.

Figura 2: Atores do processo de criagio do conhecimento

II Especialista
Adquire

e pa-

Conhecimento
Explicito

Engenheiro

do Conhecimento

Constroi @ <
w

Usa = n.
Usuarios

Base de Dados

Fonte: Dos autores (2020)

O engenheiro do conhecimento, a partir das
aquisi¢des realizadas em documentos ou com
especialistas, estrutura o dominio do problema,
relacionando conceitos obtidos, organizando e
inserindo o novo conhecimento em uma base
de dados. O especialista é o individuo com ex-
periéncia, julgamento e habilidades que podem
contribuir com o problema a ser resolvido. Por
fim, os usudrios utilizam os conhecimentos ar-

mazenados para que possam ser aplicados em

suas tarefas (LUCAS; VAN DER GAAG,1991).

A experiéncia do especialista tem como um

dos seus beneficios proporcionar:

uma perspectiva histéricaa partir da qual
é possivel olhar e entender novas situa-
¢oes e eventos. O conhecimento advindo
da experiéncia reconhece padrdes que
nos sdos familiares e realiza inter-relagoes
entre o que estd acontecendo agora e o
queaconteceuantes. A experiéncia trans-
forma ideias do que deve acontecer em
conhecimento daquilo que efetivamente

acontece.(QUELOPANA,2003,p.62).
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Magalhies, Dalmau e Souza (2014, p. 113)
destacam que a cria¢do do conhecimento pode
ser potencializada por meio de “ferramentas de
gestdo do conhecimento, que agem de forma a
realizar o processo de geragio de conhecimen-
to por meio da externaliza¢do, socializa¢do e
combinagio, criando circulos virtuosos”. Os
autores apresentam as seguintes ferramentas de
GC:aprendizagem organizacional,inteligéncia
competitiva, licdes aprendidas, mapeamento
de processos, melhores priticas, memoria
organizacional, mentoring, normaliza¢io e
padronizacio.
Todas as ferramentas aplicadas a ges-
tio do conhecimento possuem formas
diversificadas a explicitagdo do conheci-
mento individual para tornd-lo um bem
coletivo, possibilitando dessa maneira
que o conhecimento esteja a disposi¢io

das pessoas quando necessdrio, subsi-
diando de forma positiva o processo de

tomada de decisio. (MAGALHAES;
DALMAU; SOUZA, 2014, p. 115).

A aplicagio do conhecimento, criado ou exis-

tente na organizagio, deve ser gerenciada a fim

de que o conhecimento certo esteja disponivel
no tempo certo para a pessoa que realmente o
necessita. Para que isto aconteca, a GC deve
contar com suporte tecnolégico adequado.
O conhecimento disponivel contribui para a
resolugdo de problemas, para que as tomadas
de decisdo tenham seu risco de fracasso redu-
zido, entre outros. O valor do conhecimento
¢ percebido quando carrega a capacidade de
melhoria do processo decisério e a resolugio
de problemas. Sem esta capacidade, inexiste a

necessidade de se gerenciar conhecimento na

organizagio (QUELOPANA, 2003).

Por outro lado, é importante lembrar que
uma das caracteristicas fundamentais para os
Sistemas de Gestio do Conhecimento é per-
mitir que o conhecimento criado e armazenado
possa ser reutilizado. A reutiliza¢do do conhe-
cimento pode contribuir para a economia do
SGC (Al-Kadi, 2003). O medo da perda da
seguran¢a no emprego; resisténcia a reutilizagio
de conhecimentos devido ao esforgo exigidoea

baixa probabilidade de encontrar conhecimento

relevante (DAMORAM; OLPHERT, 2000).

2.4 Transmissao e transformacao do conhecimento

O item 4.4.3 da ISO 30401:2018 leva o titulo “Iransmissdo e transformagdo do conhecimento”.

Nele constam as informagoes apresentadas no Quadro 3:

Quadro 3: Redagio do requisito 4.4.3 da ISO 30401:2018

O sistema de gestdo do conhecimento organizacional deve incluir atividades e comportamentos,
apoiando todos os diferentes tipos de fluxos de conhecimento, por meio de atividades e comporta-
mentos sistematicos, fornecendo suporte para os objetivos do sistema de gestao do conhecimento
e abrangendo os dominios do conhecimento prioritarios definidos em 4.3:

individuos, equipes e em toda a organizagdo.

a) Interacdo humana: troca e cocriagdo de conhecimento por meio de conversas e interagées entre

EXEMPLOS: Comunidade de pratica; sessoes de brainstorming; equipes colaborativas; cafés do conhe-
cimento; mudanga de turno; planejamento de sucessdo; mentoring; fazer sentido; narrativa.
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e/ou codificagao.

registrada; liderando pelo exemplo.

b) Representacao: disponibilizar conhecimento através da demonstragao, gravagdo, documentacdo

EXEMPLOS: Projetar ou escrever procedimentos e diretrizes; capturando ligoes; transferéncia de emprego

nhecimento renovado.

¢) Combinacao: sintese, curadoria, formalizagdo, estruturagdo ou classificacdo de conhecimentos
codificados, tornando o conhecimento acessivel e localizavel.

EXEMPLOS: Classificagdo e taxonomia; etiquetacdo; resumir e estruturar conteido; captura de co-

na pratica.

d) Internalizacio e aprendizagem: revendo, avaliando e absorvendo conhecimento; incorporando-o

EXEMPLOS: Procurando e buscando conhecimento; antes da revisao da acdo; briefing; lista de verifi-
cagdo; uso de simulagoes; diario de bordo; e-learning; trabalho sombreado (job shadowing).

Fonte: ISO 30401:2018, requisito 4.4.3

A transmissdo de conhecimento é o processo
que permite o acesso ao conhecimento orga-
nizacional. Outro conceito préximo a esse é a
transferéncia de conhecimento, que também
implica acesso e troca de conhecimento. Esse
processo é definido como uma troca intencional
de um conhecimento entre uma fonte e uma

entidade beneficidria, ou seja, que utilizard o

conhecimento (KUIKEN; SIJDE, 2011).

Um construto que também pode ser compre-
endido neste objetivo é o de disseminagio do
conhecimento. A dissemina¢io do conhecimen-
to é um processo pelo qual o conhecimento ¢é
compartilhado na organizagio. E um processo
interativo e ndo indissocidvel do processo de
criagdo do conhecimento, pois um processo é
dependente e interligado ao outro. O conheci-
mento mais dificilmente disseminado é o conhe-
cimento técito devido ao fato de que necessita

de interagdo humana para que possa ocorrer

(ISAAC; HERREMANS; NAZARI, 2017).

“Quando o conhecimento é disseminado para
outros,um novo conhecimento pode ser criado e
utilizado naresolugio de novos problemas, e en-

tdo,o ciclo devidado conhecimento comega ou-

tra vez”(ISAAC; HERREMANS; NAZARI,

2017, p. 397). O ciclo do conhecimento, para
os autores, divide-se em trés partes: criagdo,

preservagio e disseminagdo do conhecimento.

A partir da transmissdo, transferéncia ou dis-
seminag¢do do conhecimento, novos conheci-
mentos podem ser criados e utilizados para a
resolugdo de novos problemas. Esse processo
de transformagio do conhecimento é compre-
endido como uma forma criativa de resolugio
de problemas a partir do conhecimento. Isso
implica uma resolugio de problemas nio da
forma convencional, mas com a aplicagido de
novos conhecimentos ou combinagio de conhe-

cimentos outrora ja disseminados na organiza-

¢io (TIPPMANN; SCOTT, PARKER,2017).

No entanto, a transferéncia de conheci-
mento, no sentido de processamento “sim-
ples”de informagédo, ou mesmo de traduzir
conhecimento, no sentido de desenvolver
um significado comum para superar di-
ferengas interpretativas entre contextos, é
insuficiente para resolver problemas nio
rotineiros. Em vez disso, a transformacio
do conhecimento com uma abordagem
sistematizada por individuos para utilizar,
aprender e sintetizar o conhecimento em
fronteiras passaa ser absolutamente neces-

saria(CARLILE; REBENTISCH,2003;
CARLILE, 2004, apud TIPPMANN;
SCOTT; PARKER, 2017, p. 459).
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Quadro 4: Redagio do requisito 4.4.4 da ISO 30401:2018

TEM-SE, ENTAO, UMA DIFERENCA . . .
O sistema de gestdo do conhecimento orga-
CLARA ENTRE OS PROCESSOS DE nizacional deve incluir e integrar elementos

~ ~ facilitadores conforme a seguir, para criar um
TRANSMISSAO'E TRANSEORMAGCAO sistema eficaz de gestao do conhecimento. Isto

DO CONHECIMENTO, JA QUE NA deve apoiar os objetivos do sistema de gestao do
PRIMEIRA O CONHECIMENTO E

PASSADO DA FONTE PARA O BE-
NEﬁClARlO, SEM QUE HAJA UMA

conhecimento e cobrir os dominios de conheci-
mento definidos em 4.3:

a) Capital humano: fungées e responsabilidades,
incluindo todas as partes interessadas no sistema

MUDANCA SIGNIfICATIVA NA de gestdo do conhecimento; certificando-se de
" que a gestdo do conhecimento é incentivada
APLICAGAO DO CONHECIMENTO dentro daorganizagao (detalhado na Clausula5).

E E DIRECIONADA PARA PROBLE-

NOTA 1: Exemplos de facilitadores incluem a exis-

MAS ROTINEIROS, ENQUANTO NA téncia de um“diretor de conhecimento”; facilitador
y ., de comunidade de pratica; envolvimento com a
TRANSFORMAGCAO OS BEN EficIA- gestdo do conhecimento como parte da entrevista
RIOS SE APROPRIAM DO CONHE- e avaliagdo de desempenho anual do funcionario.
CIMENTO DE TAL FORMA QUE b) Processos: atividades de conhecimento de-
PASSAM A COMPREENDE-LO SEM finidas, aplicadas e incorporadas nos proces-
sos organizacionais, incluindo procedimentos,

AS FRONTEIRAS ESTABELECIDAS instrucdes, métodos e medidas (cobertos na

PELA FONTE. Clausula 8).

NOTA 2: Exemplos de facilitadores incluem des-
coberta e detecgdo de conhecimento; licoes apren-

Um aspecto relevante é que a norma ISO didas com falhas e sucesso.

30401:2018 sugere quatro formas de trans-

c) Tecnologia e infraestrutura: canais digi-

missdo e transferéncia de conhecimento, com tais, espago de trabalho virtual e fisico e outras

.1 . erramentas.
exemplos que facilitam o entendimento da orga- f

niza¢do e materializam os conceitos. Quando a NOTA 3: Exemplos de facilitadores incluem aplica-
tivos moveis; portais; wikis; mecanismos de busca;
computagdo em nuvem; plataformas de big data;

acombinagio e ainternalizagio/aprendizagem espagos de trabalho colaborativos; areas de reu-
niées informais.

normacitaaintera¢io humana,arepresentagio,

como opgdes para transmissdo e transferéncia

do conhecimento, fica clara a intengdo da ISO d) Governanca: Estratégia, expectativas e meios

em apoiar as organiza¢des com exemplos que para assegurar que o sistema de gestao do co-
nhecimento funcione em alinhamento (coberto

direcionam o caminho da implantagio. em detalhes nas Clausulas 5 a 10).

NOTA 4: Exemplos de facilitadores incluem a estra-
tégia de gerenciamento de conhecimento; politicas;

2.5 Ativ ad ores d 0 acordo de nivel de servigo; codigo de conduta.
conhecimento e) Cultura de gestio do conhecimento: ati-
. ; . tudes e normas relativas ao compartilhamento e
O requisito 4.4 ¢ finalizado na norma ISO aprendizagem de erros (abordados em detalhes
30401:2018 com o item 4.4.4, intitulado em 4.5).
“Ativadores do conhecimento”,que apresenta as NOTA 5: Exemplos de facilitadores incluem admitir
e explicar que um erro é recompensado em vez

seguintes orientacoes,constantes no Quadro 4: :
st §0¢, Q de punido.

Fonte: ISO 30401:2018, requisito 4.4.4.
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Na literatura cientifica, o conceito de “capital
humano”é um dos componentes do capital in-
telectual. Este é também composto pelo capital
relacional e capital estrutural. Estes construtos
tém sido alvos de atencdo das organizacdes e
pesquisadores pela estreitarelagdo que possuem

com a vantagem competitiva e a sustentabili-

dade organizacional (CASSOL et al., 2016).

“O capital humano representa todos os recursos
humanos envolvidos em um processo: funcio-
ndrios, clientes, fornecedores, investidores, ou
seja,os stakeholders da organiza¢io”(CASSOL
et al.,, 2016, p. 30).

Outro olhar possivel para o capital humano
¢ a compreensio deste como as pessoas da
organizagio, seus talentos, competéncias, a

a¢do humana na cria¢io de ativos tangiveis ou

intangiveis (CHIAVENATO, 2003).

Uma outra defini¢do traz o capital humano
como o préprio conhecimento das pessoas, ou
conhecimento ticito. A expertise dos colabo-
radores, a cultura organizacional, os valores e

a filosofia da organizagio sio também com-
ponentes do capital humano (MOREIRA;
VIOLIN; SILVA, 2014).

Para que possa utilizar e criar conhecimento,
a organizagdo necessita de procedimentos es-
tabelecidos que facilitem esse processo. Isso
implica um mapeamento e reconhecimento
do conhecimento organizacional; o desenvol-
vimento da cultura organizacional voltada ao
conhecimento; aquisi¢do, acompanhamento
e classificagido do conhecimento por meio de
técnicas de gestdo do conhecimento; refina-
mento do conhecimento obtido através dos
processos anteriores; mediagao e socializagdo

do conhecimento; e, por fim, a exploragio (no
sentido de uso) do conhecimento (SANTOS;
VALENTIM, 2014).

Processos em gestio do conhecimento sio
os meios pelos quais hd a descoberta, cria-
¢do e compartilhamento do conhecimento
(HOFFMANN, 2009, apud SANTOS;
VALENTIM, 2014). Como meio de realizar
esse processo, tem-se a possibilidade do uso da
tecnologia de informagio e comunicagdo,assim
como meios fisicos, espagos organizacionais
e outros recursos (SANTOS; VALENTIM,
2014). As ferramentas tecnoldgicas que po-
dem ser empregadas nessa tarefa sdo, em sua
maioria, ferramentas web de compartilhamento
e colaboragdo, como: wikis, ontologia, tecno-
logia RSS, blogs, redes sociais corporativas,

ferramentas de busca, indexagio, entre outras.

(RODRIGUES; BLATTMANN, 2014).

Outro aspecto importante para que a iniciativa
em gestdo do conhecimento aconteca e atinja
seus objetivos ¢ a estruturagdo da governanga
organizacional a partir desta nova visio. As
dire¢des fornecidas pela governanga necessitam
vir de pressupostos que considerem o conheci-
mento o principal ativo da organizagio. Desta
forma,agovernangado conhecimento tem como
proposta uma integracdo dos estudos organi-
zacionais, da estratégia e da gestdo do capital
humano. Dito de outra maneira, é o resultado
da interagdo entre a governanga corporativa e

os processos de conhecimento na otimizagdo do

resultado organizacional (FREIRE etal.,2017).

Como elemento base da implantagio e suces-
so da gestdo do conhecimento, a organizag¢io
necessita de uma cultura que tenha como cen-
tro o conhecimento. A cultura organizacional
poderd ser limitadora dos resultados da gestio
do conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK,
1998).Uma culturado conhecimento estabelece
como pressuposto a valorizagao do comparti-
lhamento do conhecimento pelos individuos.
Quanto mais abertos os valores organizacio-

nais em relagdo a cultura da aprendizagem
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e tolerdncia a erros, mais o conhecimento

crescerd e serd disseminado pela organizacio

(GONZALEZ; MARTINS, 2013).

Ao mencionar a cultura organizacional, ressal-
ta-se ainda que a ISO 30401:2018 conta com
um requisito (4.5) ,embora nio seja alvo deste
estudo, estd intimamente ligado ao item “e” do

requisito 4.4.4, que estabelece o seguinte:

4.5 Culturade gestao do conhecimento:
Incorporar uma cultura de gestdo do
conhecimento em toda a organizagio
¢ fundamental para a aplica¢do sus-
tentdvel da gestdo do conhecimento.
Uma cultura onde conexdes e atividades
de conhecimento sio encorajadas e o
conhecimento ¢é valorizado e usado
ativamente, apoiara o estabelecimento
do sistema de gestdo do conhecimento
dentro da organizagdo. A organizagio
deve demonstrar que a cultura organi-
zacional foi abordada como um meio
para apoiar o sistema de gestdo do co-

nhecimento. (ISO, 2018, p. 7).

Os ATIVADORES DO CONHECIMEN-
TO SAO AQUELES QUE PODERAO
CONTRIBUIR OU LIMITAR A GESTAO
DO CONHECIMENTO NA ORGA-
NIZACAO. A AUSENCIA OU BAIXA

ADERENCIA A ALGUM DELES NAO
IMPOSSIBILITA O RESULTADO DA
GESTAO DO CONHECIMENTO, MAS
PODERA LIMITA-LO, DE ACORDO
COM AS NECESSIDADES E CARAC-
TERISTICAS DA ORGANIZACAO.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa assumiu caracteristicas
de estudo qualitativo, realizada por meio de
investigacao bibliografica e andlise comparativa
entre o que apresentam os pesquisadores e o
conteido do requisito 4.4 da ISO 30401:2018.
Sua natureza qualitativa deve-se ao fato de
tratar de uma anilise de fendmenos sociais,
trabalhando sob umviés interpretativo, propor-
cionando destaformaliberdade deinterpretagio
dos dados analisados por parte dos pesquisa-
dores (CRESWELL, 2014). Neste sentido,
Minayo (2014) frisa que as visdes de mundo
do pesquisador e dos participantes do estudo
em pesquisas qualitativas estdo implicitas em

todo o processo de conhecimento.

A pesquisabibliogrificacomo fonte de obtengio
de dados tem como referenciais, informagoes
contidas em artigos das bases Scopus, Web of
Science e Google Académico que abordam os
construtos “ISO 30401”,“Sistemas de gestao do
conhecimento”, “Desenvolvimento do conhe-
cimento”, “Transferéncia e transformagio do
conhecimento”e “Ativadores do conhecimento”.
Jaaandlise critica, proposta no titulo do artigo,
teve como base a bibliografia pesquisada e a
percepcio dos autores na aplicabilidade do

requisito 4.4 da norma estudada.

O cariter exploratério e descritivo também ¢
assumido por esta pesquisa,devido a existéncia
de conhecimento prévio por parte dos autores

sobre o tema estudado. Isso, combinado com
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a nio utilizagdo de métodos de estatistica no = Passo 02: Pesquisa bibliografica nas prin-
desenvolvimento da pesquisa, possibilitaa apro- cipais bases para identificar o que os cons-
ximagdo dos pesquisadores ao tema abordado, trutos significam para os pesquisadores;

ampliando o campo de contribui¢io (GIL,
2008; SEVERINO, 2016).

»  Passo03: Comparagio do que foiencontra-
do nabibliografia com os termos utilizados
Esta pesquisa estd delineada em quatro passos, pela norma ISO 30401;

conforme apresentados abaixo: . 3 L
= Passo 04: Consideragdes para a aplicagio

» Passo 01: Anilise do requisito 4.4 da ISO do requisito 4.4 nas organizagoes.
30401 e estabelecimento dos principais

construtos;

4 RESULTADOS

A partir dos artigos avaliados e estudados, foi possivel identificar algumas ligagoes e intersecgdes

com o conteddo do requisito 4.4 da ISO 30401:2018, conforme ¢é explicitado no Quadro 5.

Quadro 5: Principais intersec¢des entre o requisito 4.4 (ISO 30401:2018) e a base bibliogréfica

Termos base do Requisito 4.4  Principais interseccées com a bibliografia

= Eoenvoltorio quefornece suporte paraaidentificacdo, manu-
tencao e promocao do conhecimento existente na organizacao.

= Deve compreender um conjunto de processos que visam
gerenciar a aquisicao e criacdo, o armazenamento e o com-
partilhamento e a disseminagao de conhecimentos.

4.4.1 Sistema de Gestao do . . . L .
= Deve incluir os passos que contribuem para a criac¢ao e aqui-

Conhecimento (Geral) sicao,organizacdo, armazenamento,compartilhamento e uso
do conhecimento.

= Pode trazer beneficios de alto valor agregado, com o aumen-
to da competitividade da organizacao, por meio do aces-
so, compartilhamento, disseminagdo e armazenamento do
conhecimento.

4.4.2 Desenvolvimento do = Cinco fases inter-relacionadas: a) Compartilhamento do co-
nhecimento tacito; b) Criacao de conceitos; ¢) Justificacao de
conceitos; d) Construcdo de arquétipos; e) Difusao interativa
de conhecimento.

Conhecimento

a) Adquirindo novos

conhecimentos = Envolve diversos atores.
b) Aplicando o conhecimento = Acriagaodoconhecimento pode ser potencializada por meio de
atual ferramentas de gestao do conhecimento, como aprendizagem

organizacional, inteligéncia competitiva, licdes aprendidas,
mapeamento de processos, melhores praticas, memoria or-
atual ganizacional, mentoring e padronizagao.

c) Mantendo o conhecimento

d) Restringindo o uso do conheci- | » Uma carateristicafundamental: permitir que o conhecimento

mento desatualizado ou invalido criado e armazenado possa ser reutilizado.
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Termos base do Requisito 4.4

4.4.3 Transmissao e
Transformacao do

Conhecimento

a) Interacao humana
b) Representacao

c) Combinacgao

d) Internalizagao e aprendizagem

Principais interseccdes com a bibliografia

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

= A transformac&o do conhecimento com uma abordagem sis-
tematizada por individuos para utilizar, aprender e sintetizar
o conhecimento em fronteiras passa a ser absolutamente
necessaria.

= Os meios de transmissdo e transformacdo sao diversos e
exigem criatividade e acdes permanentes da organizagao.

4.4.4 Ativadores do

Conhecimento

a) Capital humano

b) Processos

c) Tecnologia e Infraestrutura
d) Governanca

e) Cultura da gestao do

conhecimento

= O capital humano representa todos os recursos humanos:
funcionarios, clientes, fornecedores, investidores: os
stakeholders da organizagao ou, ao menos, as pessoas da
organizacdo, com talentos, competéncias e todaacido humana
na criacdo de ativos tangiveis ou intangiveis.

= Processos em gestao do conhecimento sao os meios pelos
quais ha a descoberta, criagao e compartilhamento do co-
nhecimento. Para isso, utiliza-se tecnologia de informacao
e comunicagao, assim como meios fisicos, espacos organi-
zacionais, etc.

= A governanca pressupde que o conhecimento é tido como
principal ativo da organizagao. A governanca do conheci-
mento propde uma integracao dos estudos organizacionais,
da estratégia e da gestao de recursos humanos. E o resultado
da interacao entre a governanga corporativa e os processos
de conhecimento na otimizacgao do resultado organizacional.

= Umaculturado conhecimentoestabelece como pressuposto
a valorizacdo do compartilhamento do conhecimento pelos
individuos. Quanto mais abertos os valores organizacionaisem
relagdo a cultura da aprendizagem e tolerancia a erros, mais o
conhecimento crescera e sera disseminado pela organizagao.
Incorporar uma cultura de gestao do conhecimento em toda
aorganizacao é fundamental para a aplicacdo sustentavel da
gestao do conhecimento.

Fonte: Elaborado pelos autores

Quadro 6: Exemplos de ferramentas e préticas aplicaveis ao Requisito 4.4 da ISO 30401:2018

Termos base do

Requisito 4.4

4.4.1 Sistema
de Gestao do

Conhecimento

(Geral)

Exemplos de ferramentas

aplicaveis

= Padronizacao

Exemplos de praticas de gestao

aplicaveis

= Inclusdao de rotinas para a
Gestao do Conhecimento nos
procedimentos existentes em
cada processo, ou criacao de
procedimentos.
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Termos base do

Requisito 4.4

Exemplos de ferramentas

aplicaveis

Exemplos de praticas de gestao

aplicaveis

4.4.2
Desenvolvimento

do Conhecimento

a) Adquirindo novos

conhecimentos

Definigao de um “gestor do
conhecimento”;

Interacdo com desenvolvimento de
produto e processo;

PDCAparaagestaodoconhecimento;
Seminarios de melhores praticas;

Participacaosistematicaemeventos
externos que gerem conhecimento.

= |[novacao;

= Pesquisa;

= Aprendizado de li¢oes;

= Aquisicao de conhecimento;
m Coleta de feedback;

= Adaptacdo do conhecimento
existente para novas aplicagoes.

b) Aplicando o

conhecimento atual

Capacitacao, mentoria e coaching;

Aplicacido de analise e solucao de
problemas em ambientes fora da
organizagao;

Seis sigma.

= Transferéncia, consolidacao,
compartilhamento, codificacgao,
reutilizacdo do conhecimento;

= Resolucdo criativade problemas.

c) Mantendo o

conhecimento atual

Padronizacao;
Capacitacao, mentoria e coaching;

Softwares de protecédo de
informacoes;

Planejamento estratégico
(sucessao).

= Implantagaode procedimentose
instrucdes de trabalho;

= Conhecimento especializado
para combater a rotatividade;

= Backup de informacdes;

= Planos de sucessao.

d) Restringindo o
uso do conhecimento
desatualizado ou

invalido

Auditorias;
Analisedecontetidodosdocumentos;

Validacao de rotinas por pessoas de
diferentes funcoes.

Previsao de capacitagdes emcaso de
mudangas nos processos.

» Exclusdao de conhecimento;

= Curadoria;

= Arquivamento;

= Atualizacio de conhecimento;

= Reciclagem de acordo com as
mudancas de conhecimento.

4.4.3 Transferéncia
e Transformacéao do

Conhecimento

a) Interacao humana

Comunidade de pratica/
Brainstorming/Equipes colaborati-
vas/Cafés do conhecimento;

Mudancas de turno;
Planejamento de sucessio;

Mentoria.

b) Representacao

Padronizacao;
Licoes aprendidas;

Liderando pelo exemplo.

= Previsdo de periodicidade, res-
ponsabilidades e descricao de
como elas ocorrem no sistema de
gestao da organizagao por meio
de manuais, procedimentos ou
instrucoes.
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Termos base do

Requisito 4.4

Exemplos de ferramentas

aplicaveis

Exemplos de praticas de gestao

aplicaveis

c) Combinacgao

= Classificacao, taxonomia,
etiquetacao;

= Resumo e estruturacao de
conteudo;

= Captura de conhecimento novo.

d) Internalizagéo e

aprendizagem

= Briefing/Lista de verificacao;
= Simulacoes;

= Diario de bordo;

= e-learning;

= Trabalho sombreado (job
shadowing);

= Reaplicacdo interna de
capacitagoes.

= Previsao de periodicidade, res-
ponsabilidades e descricao de
como elas ocorrem no sistema de
gestdo da organizacao por meio
de manuais, procedimentos ou
instrucoes.

4.4.4 Ativadores do

Conhecimento

a) Capital humano

= Existéncia de um “gestor do
conhecimento”;

= Facilitadores de comunidade de
pratica;

= Envolvimento com a gestao do
conhecimento como parte daen-
trevista e avaliagao de desempe-
nho anual do funcionario.

b) Processos

= Descoberta e deteccao de
conhecimento;

= Licoes aprendidas com falhas e
sucesso.

c) Tecnologia e Infraestrutura

= Aplicativos moveis;

= Portais;

= Wikis;

= Computagao em nuvem;

= Plataformas de big data;

= Espacos de trabalho colaborativos

= Areas de reunides informais.

5

= Previsdao de periodicidade, res-
ponsabilidades e descricao de
como elas ocorrem no sistema de
gestdo da organizacao por meio
de manuais, procedimentos ou
instrucoes.

d) Governanca

= Estratégia de gerenciamento de
conhecimento;

= Politicas da organizacao;
= Acordo de nivel de servico;

= Cddigo de conduta.

e) Cultura da gestao do
conhecimento

= Admitir e explicar que um erro
é recompensado ao invés de ser
punido.

Fonte: Elaborado pelos autores
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A relevincia e pertinéncia de uma norma que
contém requisitos para implanta¢io de um
Sistema de Gestao do Conhecimento cola-
bora com a evolugdo da gestao e governanga
das organizacées: antes um tema que pode
ser considerado abstrato e intangivel, torna-se
concreto e tangivel com a introdugdo da ISO

30401:2018.

Com as conexoes estabelecidas neste estudo, foi
possivel perceber que os temas tratados do re-
quisito 4.4 daISO 30401:2018 estdo alinhados
com a bibliografia existente e permitem que as
organizagdes se aproximem desses conceitos,
por meio de ferramentas e praticas de gestio
ja utilizadas por empresas de classe mundial
ou aquelas que jd nasceram em ambientes de
inovagio, mas que ainda sdo pouco percebidas
e difundidas as demais organizagdes que estio

fora das classificagbes apresentadas.

E possivel afirmar que o requisito estudado
representa o “elemento central” que dd o
ritmo para fins de “como realizar a Gestido
do Conhecimento”, segundo a norma ISO
30401:2018. Os demais requisitos estio todos
alinhados as caracteristicas das demais normas
ISO existentes, com as adequagbes pertinentes

a0 tema.

Pela estrutura da norma aqui estudada, nota-se
que empresas que ja adotam alguma norma
ISO em sua gestdo, como a ISO 9001 (gestdo
da qualidade), ISO 14001 (gestao ambiental)
ou a ISO 45001 (gestdo da saude e seguranca
do trabalho), poderio ter maior facilidade de
implantacio dos requisitos daISO 30401:2018.

Isto se deve a fatores como:

a) Existéncia de uma cultura de gestdo
preexistente, onde ja existem praticas

de gestdo para os demais requisitos;

b) Interesse da empresa na adogio de nor-

mas certificaveis;

¢) Consciéncia da dire¢io de que o uso
dos requisitos pode colaborar com o
impulsionamento do desenvolvimento

empresarial;

d) Conscientizagio daequipeinternaparaa

necessidade do aprimoramento da gestio.

Por fim, hd possibilidade de se estabelecerem
outros inimeros estudos acerca dos requisitos da
ISO 30401:2018,aprofundando o conhecimen-
to em cada requisito, visto que estes agrupam
um conjunto de fatores que auxiliam no desen-
volvimento das organiza¢bes que priorizam a
Gestiao do Conhecimento em suas atividades,

em busca da perenizagio e melhoria continua.
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I1SO 30401: 2018: A CRITICAL
ANALYSIS OF REQUIREMENT
4.4 - KNOWLEDGE

MANAGEMENT SYSTEM

ABSTRACT

Objective: This study aims to make a critical analy-
sis of requirement 4.4 of ISO 30401: 2018, entitled
“‘Knowledge Management System’ the item that estab-
lishes guidelines on how knowledge management should
be applied in organizations. The objective is related to
the understanding of the constructs linked to each sub-
~item of the said requirement, connecting the theoretical
foundation to the critical analysis, as well as suggesting

management tools and practices applicable at each stage.
Design/Methodology/Approach: This is a qualita-
tive research, conducted through bibliographic study
with analysis of the practical application of the re-
quirement, enriched by the previous knowledge
of the authors about other standards issued by ISO.
Results: Theresults point to the relevance of requirement
4.4, withtheidentification of different tools and their de-
p/oymenz‘in management practices, aiming atan ejﬁciem‘,
effective and effective knowledge management system,
which contributes to the competitiveness of organizations.
Originality/value: The study sought to understand the
adherence of ISO 30401: 2018 to contemporary know-
ledge management literature. Knowledge management
has been studied by researchers from around the world.
The standardisrecent: it was issued in November/2018
and presents requirements for knowledge management
systems to facilitate the use of related management tools
and practices. This is an important step towards stan-
dardization in an area that is evolving strongly in
academia and world-class organizations.

* kK

Keyworps: SO 30401.
Knowledge management system.
Knowledge development.
Knowledge activators.
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