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Abstract. In the twenty-first century the business environment, have demanded of
organizations the application of tools capable of generating competitive advantage,
an intrinsic practice of Knowledge Management. The purpose of this article is to
diagnose knowledge management in companies located in the MIdILages Incubator.
It consisted of the application of the model proposed by the authors Bukowitz &
Williams (2002), called Diagnosis of Knowledge Management that allows an analysis
of information and knowledge at a tactical and strategic level. The research
methodology is characterized as qualitative, cross-sectional descriptive and was
conducted in the form of a case study. The results show that Company 04 has the
lowest performance and Company 07 has the best performance in DGC. The Evaluate
Section had the lowest score indicating the absence of safe measures to evaluate
intangibles.
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Resumo. No século XXI o ambiente dos negocios, tém exigido das organizagoes a
aplicagdo de instrumentos capazes de gerar vantagem competitiva, prdtica intrinseca
da Gestdo do Conhecimento. O objetivo deste artigo, diagnosticar a gestio do
conhecimento em empresas situadas na Incubadora MIDILages. Consistiu da
aplicagdo do modelo proposto pelas autoras Bukowitz & Williams (2002),
denominado de Diagnostico de Gestdo do Conhecimento que permite realizar uma
analise da informagdo e do conhecimento em nivel tdatico e estratégico. A metodologia
de pesquisa caracteriza-se como qualitativa, e descritiva de corte transversal e foi
conduzida sob a forma de um estudo de caso. Os resultados apontam que a Empresa
04 apresenta o desempenho mais baixo e a Empresa 07 o melhor desempenho no
DGC. A Segdo Avalie apresentou a mais baixa pontuagdo indicando a auséncia de
medidas seguras para avaliar os intangiveis.
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1 INTRODUCAO

Estudar, propor e estabelecer modelos é algo fundamental visando o aperfeicoamento
dos processos. Por outro lado, gerar o conhecimento em si, de forma sistematizada € ainda um
aspecto mais complexo relutante ainda para muitas empresas. Talvez preocupadas mais com
as operacOes do dia a dia, que com a incorporacdo efetiva dos conhecimentos a cultura
organizacional, gerir este processo € tarefa ardua e representa custos adicionais as tarefas
operacionais.

Lord Kelvin (2017) ja afirmava ha mais de um seculo sobre a importancia das medicoes,
e assim € hoje consenso nos dialogos empresariais “que ndo se administra, o que nao se mede”.

Fundamental ainda se torna este processo, ao estarmos envolvidos com organizagdes
intensivas em conhecimento, que segundo Drucker (1994) sdo as organizacfes que produzem
e distribuem o conhecimento e ndo as mais voltadas para a producdo de bens duraveis ou
produtos e servi¢os convencionais (Alvesson, 2004). A nova sociedade pos-capitalista sera ndo
socialista e pos-capitalista e seu principal recurso é o conhecimento.

Justamente voltando-se para medidas de todo esse ciclo de Gestdo do Conhecimento
que este artigo foi elaborado, valendo-se do modelo de diagnostico e recomendacdes proposto
por B&W. E fato que estas medidas de intensidade de conhecimento das organizagdes nio sdo
simples pois para Alvesson (1993, p.1000-1001) “A intensidade do conhecimento néo pode ser
medida somente com critérios comerciais de curto prazo”. Neste século a capacidade de
resolver problemas complexos, a criatividade, solucBes inovadoras, sdo aspectos que podem ser
considerados.

O modelo proposto por Bukowitz e William (B&W) define estratégias para a gestdo e
melhoria dos ativos de conhecimento. Este modelo aborda os aspectos téticos e estratégicos,
definindo um questionario o qual proporciona um diagnostico da situacéo atual e permite inferir
acOes corretivas.

O conhecimento é considerado por muitos autores, como fator de sucesso para as
organizacOes, especialmente na chamada Sociedade do Conhecimento. Este trabalho foi
desenvolvido com o objetivo no intuito de estabelecer um Diagnostico de Gestdo do
Conhecimento (DGC) em organizagOes intensivas em conhecimento. S8 empresas que
participam de uma incubadora tecnoldgica na cidade catarinense de Lages e foram avaliadas

conforme 0 modelo das autoras Bukowitz e Williams.
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A pergunta que nos orientou é: Seguindo o modelo Gestdo do Conhecimento de B&W,
que diagnostico poderemos fazer nas empresas incubadas na MIDILages?

Neste trabalho, em sua primeira parte, apresenta-se o referencial tedrico sobre a gestéo
do conhecimento e seus modelos. A seguir apresenta-se 0 estudo de DGC de B&W destacando
seus principais aspectos. A proxima secdo estabelece a metodologia e aplica a proposta de
Diagndstico em uma incubadora com dez empresas de tecnologia, apresentando os dados
resumidos em forma grafica. Por fim analisam-se o0s resultados e apresentam-se as

consideracdes finais.

2 AERADOCONHECIMENTO E AGESTAO DO CONHECIMENTO

Liderar, gerir sdo aspectos fundamentais nas organizagdes nesta nova era. “[...] a
complexidade de lideranca ocorre frente aos desafios de adaptacdo (tipicos da Era do
Conhecimento) ao invés de problemas técnicos (mais caracteristicos da Era Industrial), (Uhl-
Bien; Marion & Nckelvey, 2007, p.300) (tradugédo nossa).

A Gestdo do conhecimento é uma importante ferramenta para sobrevivéncia das
empresas no mundo globalizado. Se antes o capital, o trabalho e a terra eram os fatores mais
importantes para a sobrevivéncia das empresas, agora 0 conhecimento é fator e recurso
competitivo.

Para Castelli (2005), a globalizacdo é a grande era das mudangas, que altera a vida das
pessoas, das organizacdes e das nacdes do mundo, mas 0 que Se percebe € que muitos
empresarios estdo presos a paradigmas ja superados. Desta forma muitas empresas comegcam a
perder clientes, pois ndo conseguem atender aos desejos e expectativas dos mesmos, que estéo,
a todo o momento, se modificando.

A gestdo do conhecimento é a capacidade que a empresa tem de gerir conhecimento.
Gestdo quer dizer planejar, controlar e avaliar e, dependendo dos resultados podem ser
reavaliados e replanejados com um objetivo Unico, que é alcancar as metas propostas pela
empresa.

Os bens mais importantes para as empresas passam a ser 0s ativos intangiveis, como a
competéncia, a intuicdo, a experiéncia de vida desses trabalhadores. O mundo passa da era da
certeza para uma era de incertezas, de rapidas mudancas, de um desconhecido futuro, no qual

sO 0 conhecimento podera gerar competitividade para as empresas.
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Para Fleury e Oliveira JR (2001, p.19) a Gestao do Conhecimento ¢ uma “atividade que
tem por objetivo identificar, desenvolver e atualizar o conhecimento estratégico relevante para
a empresa, seja por meio de processos internos, seja por meio de processos externos”.

Burnham, et al. (2005) considera que os “Processos de produgdo, sistematizacao,
compartilhamento e acesso a informagdo em uma organizacdo, com o objetivo de transforma-
lo 34 em conhecimento tanto coletivo (para toda a organizagdo) como pessoal (para seus
integrantes) e por extensdo (para sociedade como um todo)”.

Para Rossato (2003, p. 02) “As industrias de bens intangiveis e servicos interativos estao
crescendo e o valor dos produtos esta dependendo cada vez mais do percentual de inovacédo,
tecnologia e conhecimento incorporado, sendo o conhecimento o novo fator de producéo e
surgindo uma nova sociedade e uma nova realidade”. Para a citada autora, o modelo de gestdo
do conhecimento implantado nas organizacdes permitira gerir ativos intangiveis e transforma-
los em valor e vantagem competitiva.

Nonaka e Takeuchi (1997, p.01) afirmam que as empresas criam conhecimento e
procuram difundi-lo entre os colaboradores, ou seja, “por criagdo do conhecimento
organizacional entendemos a capacidade de uma empresa criar novo conhecimento, difundi-lo
na organizacdo como um todo e incorpora-lo a produtos, servigos e Sistemas”.

Ainda segundo Nonaka e Takeuchi (1997), autores seminais no campo das relagdes
entre gestdo do conhecimento e aprendizagem, o conhecimento diz respeito a crencas e
compromissos. O que diferencia o conhecimento da simples informacdo é que ele esta
relacionado a acdo e ao contexto relacional especifico. Atividades geradoras de conhecimento
sdo aquelas que adicionam valor e permitem a busca de solucGes criativas por parte dos
empregados, o aperfeicoamento constante dos processos de producgéo, a integracdo de novas
técnicas e metodologias, a experimentacdes e a importacdo de know-how. O autor usa como
exemplo as empresas japonesas que estao sempre inovando, ja que passaram por grandes Crises.
A busca incessante pela sobrevivéncia levou estas empresas a perceberem a influéncia do
mercado externo, a necessidade de tecnologia avancada, e quao rapido os produtos se tornam
obsoletos, necessitando de novos produtos para substitui-los.

Para Wiig (1993) o conhecimento é a principal for¢a que determina e dirige a capacidade
de agir inteligentemente. Este mesmo autor apresenta a hipdtese de que com mais
conhecimento, € possivel melhor fazer alguma coisa (know-how). Wiig (1993) afirma que o

principal objetivo da gestdo do conhecimento € fazer a organizacéo agir de forma inteligente,
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buscando facilitar a criagdo, acumulagédo, implantagdo e utilizacdo de conhecimento de
qualidade. Corroborando essa ideia, Nonaka e Takeuchi (1997) definem o conhecimento como
“um processo humano dindmico de justificar a crenga pessoal da ‘verdade”. Esses autores
acreditam que para produzir inovacao, é necessario criar conhecimento.

Davenport e Prusak (1998) definem conhecimento como o resultado entre experiéncias
construidas, valores, informacdo contextual e perspicacia do especialista que prové uma
estrutura para avaliar e incorporar novas experiéncias e informacdo. Esses mesmos autores
argumentam que € necessario transformar informacdo em conhecimento, 87 por meio de
comparag0es, associagdes, conexdes e conversagoes. A criacdo dessas atividades ocorre entre
e dentro de seres humanos.

A criacdo do conhecimento ocorre quando se completa a espiral do conhecimento, sendo
esta composta por quatro processos de conversdo do conhecimento. E importante observar que
através dos modos de conversdo do conhecimento é possivel identificar os possiveis modos de

compartilhamento do conhecimento tacito e explicito (Nonaka & Takeuchi, 1997).

Figura 01 — Etapas bésicas do processo e a espiral do conhecimento.
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Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p.80).

Estes novos desafios se tornaram importantes fatores relativos a sobrevivéncia e
competitividade das empresas. Para que este novo ativo pudesse ser mensurado e administrado

surgiram diversos modelos.
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2.1 MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO - GC

O conhecimento das organizagdes é um ativo de dificil mensuracdo, muitas vezes nao é
alinhado aos objetivos dessas e tampouco utilizado de forma estratégica. A partir dessa
percepcédo e da necessidade de reverter esse cenario e proporcionar as organizacdes melhores
formas de utilizacdo desse recurso tdo valioso, muitos pesquisados elaboraram modelos de

gestdo do conhecimento, especificos para sua aplicacdo. Abaixo sera relatado a contribuicdo de

cada modelo:
Quadro 1 — Modelos de Gestdo do Conhecimento

Ano | Autores Caracteristicas

1997 | Kaplane Balanced Scorecard (BSC) com indicadores de desempenho e foco estratégico no
Norton conhecimento organizacional.

1997 | Nonaka; Estabelece um processo dindmico e continuo de criagdo do conhecimento, que é obtido
Takeuchi a partir da conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito

1998 | Sveiby Modelo que possibilita calcular o valor do intangivel de uma organizagéo, envolvendo

trés grupos: (1) estrutura externa; (2) estrutura interna; (3) estrutura de competéncias
1998 | Edvinsson | O modelo Skandia Navigator volta-se para a melhoria do capital intelectual
e Malone organizacional, utilizando indicadores com foco em: finangas; clientes; pessoas;
processos; no desenvolvimento e na renovagao.

1998 | Davenport | Apresentam um modelo de quatro etapas (1) aquisi¢do, (2) codificacdo e coordenacéo,

2003 | e Prusak (3) transferéncia e (4) utilizagcdo do conhecimento.

1998 | Choo O modelo knowing organization prop&e o ciclo do uso estratégico da informacgéo nos
processos de construcdo de sentido (sensemaking), criagdo de conhecimento e tomada
de decisdo.

1998 | Leonard- Modelo que envolve quatro atividades (1) busca por solucbes criativas de forma

Barton compartilhada; (2) implementacéo e integracdo de novas metodologias e ferramentas;

(3) prética de experimentos, a partir de prottipos para desenvolvimento de
competéncias; (4) absorcdo de know-how externo.

1998 | Stewart Modelo que sugere um grafico em radar do Capital Intelectual, para monitorar
indicadores de: rotatividade de trabalhadores do conhecimento, atitude dos funcionérios,
custo de substituicdo de banco de dados, satisfacdo do cliente e valor da marca.

1999 | Wiig Modelo que estrutura suas atividades e prioridades no “Ciclo da Evolugdo do
Conhecimento Organizacional”’, com cinco estagios: criagdo do conhecimento;
aquisicdo do conhecimento; refinamento do conhecimento; disponibilizagdo e
distribuicdo do conhecimento e; aplicacdo do conhecimento.

2000 | Teixeira O modelo apresentado é composto por 5 etapas: preparacdo, explicitagdo, socializagao,

Filho divulgacdo e avaliagdo. Em sua analise Teixeira Filho (2000) conclui que o
conhecimento estd muito associado a a¢do dos colaboradores da organizagao.

2001 | Terra Baseia-se em sete dimensdes abrangentes da GC: (1) visdo e estratégia da alta

2005 administracdo; (2) cultura organizacional; (3) estrutura organizacional (4) politicas de

recursos humanos (5) Sistemas de Informagdes; (6) mensuracdo de resultados; (7)
aprendizado com 0 ambiente.

2002 | Probst et. Integra-se com processos essenciais de gestdo do conhecimento: identificagdo do
al conhecimento, aquisicdo do conhecimento, desenvolvimento do conhecimento,
compartilhamento e distribuicdo do conhecimento, utilizacdo do conhecimento e
reten¢do do conhecimento.

2002 | Bukowitz; | Prop6em um instrumento avaliativo da GC envolvendo o processo tatico (Obtenha,
Williams Utilize, Aprenda, Contribua) e o processo estratégico (Avalie, Construa/Mantenha,
Despoje), gerando recomendagdes apds o diagnostico.
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2005 | Sicste Utiliza principios de planejamento estratégico, Cultura de aprendizagem e tipos de
Dias conhecimento, Inovacdo e modernizacdo, Foco no sistema de informacGes, Futuro da
organizacdo condicionado pela sua histdria (administracdo do processo de mudanga),
Dinamica interna da organizacdo deve ser colaborativa, Condi¢cdes tecnoldgicas
adequadas (minimas), manutencdo de recursos humanos qualificados.

2008 | Angeloni Aponta trés dimensdes interdependentes: (1) infraestrutura - visdo holistica, cultura,
estilo gerencial e a estrutura; (2) pessoas - aprendizagem, modelos mentais,
compartilhamento, criatividade e inovacdo e intuicdo. (3) tecnologia - redes, data
warehouse (business intelligence), portal do conhecimento, workflow e gerenciamento
eletrdnico de documentos (GED).

Fonte: Construcdo dos autores a partir da bibliografia.

2.2 O MoDELO DE BuKowITZ E WILLIAMS

Diante de tantas abordagens diferenciadas acerca da GC, percebe-se a necessidade da
estruturacdo desta como uma forma de melhor entender, potencializar e utilizar o conhecimento
existente nas organizac6es. A partir dessa necessidade as autoras Bukowitz e Williams (2002)
propuseram o Diagndstico de Gestdo do Conhecimento (DGC), o qual é fundamentado em um
manual de estruturacdo de processos da gestdo do conhecimento partindo da avaliacao inicial
da situacdo da empresa e definindo conceitos importantes na implementacdo de praticas que
geram e mantém o conhecimento. O diagndéstico de gestdo do conhecimento (DGC) é dividido
em dois processos:
a) Processo Tatico - O aspecto tatico envolve quatro passos basicos (Obtenha, Utilize,
Aprenda, Contribua). No dia a dia as pessoas coletam as informacdes para suas tarefas e utilizam
este conhecimento para gerar valor para a organizacdo. Aprendem com ele e contribuem para
toda a GC. (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 25).
b) Processo Estratégico — Alinhar a estratégia de conhecimento da organizacdo com a
estratégia geral de negdcios é o objetivo deste processo. Deve existir uma avaliacdo permanente
do capital intelectual dando surgimento a novos papéis e liderancas. (BUKOWITZ;
WILLIAMS, 2002, p. 26).

Para permitir realizar uma analise da informagéo e do conhecimento em nivel tético e
estratégico em organizacgoes, serdo explanados a seguir de forma detalhada as divisées do DGC,

bem como as suas sete segoes.

Quadro 2 — Apresenta as Se¢des em cada processo

Processo tatico Processo Estratégico

Sec¢éo 1. Obtenha: Secdo 5. Avalie:

As pessoas ndo devem mais agir sem informagdo. Assim garimpar as | Medir o crescimento da base de conhecimento e os
informacOes Uteis para as suas tarefas é a atividade inicial. Buscar | lucros advindos da utilizagéo do capital intelectual é
eficiéncia dos processos. fundamental nessa fase. Naturalmente avaliar, exige
Secdo 2. Utilize: que a empresa defina qual o conhecimento
Necessario para cumprir sua missao.
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Inovar ao utilizar a informagdo é fundamental. Criar novas solucdes
combinando as informagoes é a principal atuagao desta fase. Estabelecer
um ambiente que encoraje as pessoas a criatividade, utilizar
instrumentos, equipamentos e tecnologias sdo fatores fundamentais.
Secdo 3. Aprenda:

“O desafio para as organizagdes ¢ encontrar formas de integrar 0
processo de aprendizagem a maneira como as pessoas trabalham”
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p.26). Considerar o longo prazo
sobre as preméncias do curto prazo deve ser considerado.

Secéo 4. Contribua:

O maior desafio ¢ “conseguir que os empregados contribuam para a base
de conhecimento comum com o que aprenderam” [...](BUKOWITZ;
WILLIAMS, 2002, p.26). Convencer pessoas a dar sua contribuicdo e

Secéo 6. Construa/Mantenha:

Os relacionamentos internos e externos &
organizacdo devem ser parte ativa da construgdo do
conhecimento. Empregados, fornecedores e saber
até como funciona a concorréncia é extremamente
desejavel. Surge entdo um estilo facilitados em
substituicdo ao estreito controle das pessoas.

Secéo 7. Descarte:

Tal como os ativos fisicos, o conhecimento sem
valor deve ser descartado. Analisar custos e
oportunidades pode indicar alternativas e transferir
informacOes para fora da empresa pode representar
ganhos para a empresa.

estabelecer uma infraestrutura sao fatores fundamentais.

Fonte: Modelo de Gestdo e diagnéstico (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

3 OESTUDO DE CASO
3.1 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa quanto a sua natureza, classifica-se como uma pesquisa aplicada, gerando
conhecimentos para uma aplicacdo pratica, dirigidos a solucdo de problemas especificos.
Quanto aos objetivos metodologicos € descritivo ao estabelecer as caracteristicas e relac6es
entre variaveis do fenbmeno, este tipo de estudo descreve os fatos e fen6menos de determinada
realidade. (Lakatos e Marconi, 2003).

Caracteriza-se com abordagem qualitativa, coletando dados e interpretando fenémenos.
Utiliza recursos estatisticos como de médias simples e outros calculos, ndo apresentando, no
entanto, os rigores estatisticos de amostra e populacdo, ou a analise de medidas centrais e
dispersdo. Quanto aos procedimentos de pesquisa utilizou-se de um estudo de caso, ao examinar
grupos e comunidades bem determinados e com objetivos descritivos e explicativos. Visa
conhecer em profundidade, o como e o porqué de uma determinada situacdo que se supde ser
Unica em muitos aspectos, procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico
em relacdo ao tema pesquisado. (Gil, 2008).

Valeu-se também de procedimentos bibliograficos e apresenta corte transversal, com 0s
dados coletados em um ponto no tempo, e com base em um grupo selecionado (Creswell, 2010).
Utilizou-se da aplicagdo de um Survey, atendendo ao modelo estabelecido por B&W e foi
realizado com 10 empresas de tecnologia, na Incubadora MIDILages.

A MIDILages é um Micro Distrito de Base Tecnoldgica situada na cidade de Lages-SC
dentro do campus da Universidade do Planalto Catarinense. MIDILages, também conhecido
como Incubadora de empresas da Serra Catarinense, sendo um projeto desenvolvido pela
UNIPLAC e pela AGESERRA, como acdo prioritaria do Plano de Desenvolvimento
Tecnologico Econdmico e Regional — PDTER desenvolvido no ano de 1998 pela Fundagéo
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CERTI, Instituto Euvaldo Lodi — IEL e Associacdo Empresarial de Lages — ACIL (MIDILages,
2017).

A coleta de dados foi atraves de questionario aplicado com base nos processos, se¢es
e desafios, propostos no Diagnostico de Gestdo do Conhecimento de Bukowitz e Williams
(2002), realizada ao final do ano de 2015 com dez empresas Incubadas residentes.

No modelo de Bukowitz e Williams (2002), verifica-se a distin¢do de responsabilidades
entre os dois niveis: o0 estratégico e o tatico em cada etapa do processo de DGC. A escolha da
Incubadora MIDILages deve-se ao fato desta organizacdo ser caracterizada como uma
instituicdo que tem o conhecimento como principal recurso organizacional e as empresas
selecionadas s&o do setor de tecnologia.

A escolha desse modelo deve-se ao fato deste ser um modelo bastante utilizado, pratico
e sistematico, que permite analisar o processo de gestdo do conhecimento em uma organizacéo.
Permite identificar as potencialidades e as dificuldades nesse processo consistindo de um
manual pratico que disponibiliza ferramentas e técnicas direcionadas.

O instrumento utilizado é dividido em sete se¢fes (obtenha, utilize, aprenda, contribua
avalie, construa e mantenha; e descarte). As quatro primeiras estdo aos processos taticos e as
trés Ultimas ao processo estratégicos e representam cada etapa do processo de DGC. Em cada
secdo possui 20 afirmacdes, totalizando 140 afirmacdes. Cada uma destas questdes é avaliada
pelos respondentes da organizacao utilizando os seguintes critérios de avaliagdo: Forte (F) — a
afirmativa é fortemente descritiva da minha organizacdo, Moderado (M) — a afirmativa €
moderadamente descritiva da minha organizacdo, Fraco (Fr) — a afirmativa € fracamente
descritiva da minha organizagé&o.

Para efetivacdo deste estudo os questionarios (DGC), foram direcionados aos 10
gestores das empresas residentes na Incubadora MIDILages, e que contribuem diretamente com
a promoc¢do do conhecimento dentro das referidas empresas. Os questionarios foram
encaminhados via formulérios Google, sendo 100% (cem por cento) em sua totalidade
respondidos. Optou-se por manter o anonimato das empresas Incubadas em razéo da solicitacao
de algumas delas.

A secdo 4 apresenta o0s resultados obtidos quanto ao Diagndstico de Gestdo do

Conhecimento das empresas residentes na Incubadora MIDILages.
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3.2 A APLICACAO DO MODELO E SEUS RESULTADOS

Para maior facilidade de observagédo e anélise, os dados coletados, foram tabulados e
apresentados em forma de tabelas e graficos. Os dados em sua totalidade foram transportados
para uma planilha de calculos, com o intuito da manipulacdo e organizacdo dos dados para a
geragdo das informacOes relevantes do diagndstico. A Tabela 1 apresenta a pontuagdo
individual das empresas em cada uma das fases. Observe-se que as 4 primeiras fases

representam 0s processos taticos e as 3 restantes 0s processos estratégicos.

Tabela 1 — Resumo dos dados coletados em pontos e porcentagem

C 14 -
Obtenha Utilize Aprenda Contribua Avalie enstrua Despoje
Mantenha

Empresa | Pontos % Pontos % Pontos % Pontos % Pontos % Pontos % Pontos %

EmpO0l1 44 73,3 47 78,3 47 783 47 783 28 46,7 48 800 46 76,7
Emp02 42 70,0 39 65,0 43 71,7 43 71,7 45 75,0 47 783 42 70,0
Emp03 38 63,3 41 68,3 41 68,3 41 68,3 39 650 40 66,7 37 61,7
Emp04 39 650 48 800 42 71,7 43 71,7 24 40,0 35 58,3 38 63,3
EmpO0O5 55 91,7 44 73,3 42 70,0 42 70,0 25 41,7 52 86,7 50 83,3
EmpO0O6 48 80,0 49 81,7 48 80,0 48 80,0 4Y 78,3 48 80,0 48 80,0
Emp07 52 86,7 59 98,3 59 983 59 983 50 833 56 93,3 58 96,7
Emp08 46 76,7 54 90,0 57 950 57 950 46 76,7 47 ¥83 57 95,0
Emp09 51 85,0 49 81,7 52 86,7 52 86,7 39 650 47 783 50 833
Emp 10 52 86,7 55 91,7 51 85,0 51 85,0 44 73,3 53 88,3 49 81,7
Média a7 77,8 49 80,8 48 80,5 48 80,5 39 64,5 47 78,8 48 79,2

Fonte: Dados primarios dos pesquisadores.

Foi obtida a pontuacgdo total de cada empresa, cujo limite maximo € de 420 pontos.
Utilizou-se a expressao em grafico de radar, indicando quais os percentuais em relacao ao total
100% que representa a pontuacdo maxima.

Gréfico 1 — Total de pontuacdo de cada empresa, expresso em percentuais sobre o total possivel de 420 pontos.

Meédia geral das empresas em porcentagem

Emp 01
100

71 Emp 02

Emp 03
67 me

63
Emp 04

Emp 07 80 Emp 05

Emp 06

Fonte: Dados coletados pelos autores.
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A seguir, para a comparacdo das diversas fases de cada empresa, foi utilizado um gréfico
de colunas empilhadas (ou acumuladas) a qual fornece uma visao individualizada dos pontos
obtidos por cada empresa. O grafico 2 apresenta a pontuacdo obtida por cada empresa seguindo
as fases do processo.

Grafico 2: Panorama geral de todas as empresas

Panorama Geral do DGC das Incubadas

400

S 350 e 7
= = 49
® 300 48 50
E 46 42 = 50
_:é 250 I 38 I I
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T jsn 40 3 49 g
g 150 N B - 5% |57 52
2 47 43 a2 48
= 100 43 a1
]
Emp0l Emp02 Emp03 Emp0d4 Emp0: Emp0&é Emp0Yd Emp08& Emp09% Emp 10
m Obtenha mUtilize = Aprenda Contribua mAvalie = Construa-Mantenha Despoje

Fonte: Dados coletados pelos autores.

De acordo com o0 modelo utilizado proposto por Bukowitz e Williams (2002), € possivel
diagnosticar de forma sistematica a gestdo do conhecimento, analisando em quais fases as
organizagOes se encontram mais focadas no processo de geragdo e disseminacdo do
conhecimento.

No caso especifico deste estudo, o qual teve como foco as 10 empresas incubadas, o
processo de analise dos dados procurou identificar como cada instituicdo estudada gerencia o
conhecimento; como estas bases sdo utilizadas por seus gestores; como estes gestores utilizam
a aprendizagem como forma de criar solucBes inovadoras e competitivas; como todas as
informacdes utilizadas contribuem para a gestdo do conhecimento; de que forma a organizacéao
avalia o capital intelectual atual e como constréi as bases para que o conhecimento gerado seja
mantido e torne a organizacédo viavel e competitiva, além de entender como a mesma descarta

as informacdes e conhecimentos adquiridos que ndo criam mais valor para o seu negocio.

3.2.1 Anadlise dos Resultados dos processos Taticos
O Gréfico 2, apresenta um panorama geral, ou seja, ilustra os resultados de cada empresa

em cada sec¢do conforme o modelo de Bukowitz e Williams (2002).
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Visualiza-se que a empresa 7 apresentou a pontuagdo maxima com 394 pontos (em um
total de 420); a empresa incubada 4 apresenta o pior desempenho com o valor de 264 pontos.

Com base na pontuacdo de cada etapa que se apresentam em diferentes cores, tendo a
pontuacdo obtida no centro, é possivel compara-las com o maximo de 60 em cada se¢do. Estes
dados aparecem tanto na Tabela 1 como de forma visual (Gréfico 2).

No processo tatico as se¢des Utilize, Aprenda e Contribua apresentaram médias acima
de 80% e a secdo Obtenha apresentou uma média proxima de 77,8%. Isto demonstra que a
organizagdo incentiva a criatividade e a experimentacdo e todos podem opinar e contribuir.

Pode-se afirmar que a incubadora tem capacidade de utilizar o conhecimento obtido de forma

efetiva e o reverte-lo em criagdo de valor. Entende que os colaboradores ndo séo Uteis apenas
pelo que sabem, mas pelo que continuam a aprender (mesmo com erros) € COmMo esse pProcesso
de aprendizado podera se transformar em retorno, seja individual ou organizacional. Ao mesmo
tempo a empresa busca a contribui¢do individual gerando oportunidades e sistemas de
recompensa.

Ainda em relacdo ao processo tatico na se¢cdo Obtenha, as empresas apresentaram um
escore de 77,8% o que indica um pequeno distanciamento entre a intencdo de promover 0s
meios para obtencdo do conhecimento e sua efetiva realizacdo. Neste caso sdo recomendadas
acles o intuito de melhorar a intensidade desse processo e alinha-lo aos objetivos centrais da

organizacao.

3.2.2 Andlise dos Resultados dos processos Estratégicos

Em relacdo ao processo Estratégico na secdo Avalie, foi uma das se¢des com o
percentual médio mais baixo com 64,5% de intensidade, sendo a mais fragilizada de todas as
gue compdem o DGC. Isto pode indicar que o conhecimento e as informacdes existentes na
incubadora ndo sdo avaliados de forma sistematica, o que pode gerar dificuldades de mudanca
para adaptar-se as exigéncias do mercado.

Nesta secéo, evidencia-se a percepcao de que a organizacao gera valor a partir de sua
mensuracgéo, e que isto que ajuda a entender e avaliar o desempenho organizacional geral. No
entanto o processo de gestdo de conhecimento ndo é monitorado e mapeado adequadamente.

A secdo Construa-Mantenha com 78,8% de pontuacdo, aponta que a organizagao
consegue concentrar seus recursos e conhecimentos na criagdo de novos conhecimentos. Ao

mencionar aos relacionamentos com: os colaboradores, clientes e comunidades, também sdo
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percebidos pela empresa como importante instrumento para a constru¢cdo de novos
conhecimentos.

A Ultima secdo Despoje (79,2%) também definida como Descarte, revela como a
organizacdo descarta o conhecimento sem utilidade. Para Remor et al (2010) esta € uma
atividade de “esquecimento organizacional”, sendo necessaria para dar lugar a novos
conhecimentos. Assim € possivel evitar que conhecimentos incompativeis entre si e com a

organizacdo sejam incorporados a sua memoria.

4 CONSIDERAQ()ES FINAIS

Este artigo apresentou 0s aspectos tedricos e de aplicacdo pratica do modelo de
Bukowitz e Williams (2002). Abordou inicialmente os aspectos do conhecimento e gestdo de
conhecimento apresentando um quadro com os modelos mais proeminentes. A seguir detalhou
a ferramentas de Diagnoéstico de Gestdo do Conhecimento e aplicou-o a dez organizacGes
intensivas em conhecimento que fazem parte da incubadora tecnolégica MIDILages.

Observou-se no estudo a predominancia dos processos Taticos sobre os Estratégicos o
que aparenta ser natural nas empresas incubadas/startups. Isto indica que utilizam melhor o
conhecimento do dia-a-dia para responder as demandas imediatas do mercado.

A utilizagcdo dos conhecimentos obtidos na secdo Utilize é fator preponderante nas
empresas com a média de 49 pontos (80,8%). A Empresa 07 com 59 pontos (98,3%) destaca-
se neste quesito ndo cabendo neste caso recomendacdes, a ndo ser a de manter e aperfeicoar 0s
instrumentos de incentivo a criatividade e contribuicdo individual.

Do ponto de vista menor pontuacao, a segdo Avalie apresentou-se com 39 pontos. Esta
secao refere-se ao segmento estratégico, representando 64,5% do maximo DGC. Nesta secdo a
Empresa 04 atinge apenas 40% (com 24 pontos) o que indica desconhecer quais 0os dados séo
realmente importantes para a empresa. Tal fato indica a necessidade de uma avaliacao
sistematica do processo o que pode gerar dificuldades, mas mudancas internas necessarias
visando atender as exigéncias do mercado.

Como visdo geral as empresas destacam a importancia dos relacionamentos e
aprendizados (internos e externos) para a manutengéo e construcao dos seus negocios. Observa-
se as empresas participantes da incubadora MIDILages podem obter beneficios significativos,

descartando o conhecimento que ja ndo satisfaz mais aos seus objetivos estratégicos.
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Sendo assim, torna-se necessario que a incubadora incorpore no processo geral de gestdo
das incubadas, um conjunto de medidas bem definidas que avaliem toda a base de recursos de
quais conhecimentos geram valor. Torna-se indispensavel que comece a perceber que a se¢ao
Avalie, como sendo uma ferramenta capaz de manter a empresa em harmonia com a realidade.

Sugeriu-se que a organizacao tenha contato com o modelo utilizado neste estudo — DGC,
visando aprofundar-se nos processos do modelo evidenciando suas contribuigdes para a geragéo
do conhecimento. Esta € ao mesmo tempo uma sugestdo para futuras pesquisas, agora
detalhando-se através de entrevistas cada uma das fragilidades encontradas. Tal contato
possibilitard a organizacdo, dispor de condi¢bes e estabelecer programas de acdo para
aperfeicoar e manter os processos. Utilizar-se do conhecimento, transformando-o em
ferramenta de valor, e assim conquistar novos mercados e estabelecer vantagem competitiva

deve ser o esforco das novas empresas.
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