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ANALISE DE NiVEIS DE MATURIDADE EM GESTAO DO
CONHECIMENTO: DIAGNOSTICO DE UMA EMPRESA NO BRASIL
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Resumo: Este artigo apresenta um estudo realizado para diagnosticar a maturidade em
gestdo do conhecimento (GC) de uma pequena empresa localizada no sul do Brasil, que
atua em um setor intensivo em conhecimento. Foi utilizado o método de pesquisa
exploratéria a partir da aplicacdo do instrumento para diagndstico da maturidade em GC,
desenvolvido pelaAsian Productivity Organization - APO. Por meio da aplicacdo desse
instrumento foi possivel analisar os sete critérios/dimensfes, que sao: (i) lideranca, (ii)
processos, (iii) pessoas, (iv) tecnologia, (v) processos de conhecimento, (vi) aprendizagem e
inovagao e (vii) resultados. Essas analises permitiram classificar a maturidade de GC da
empresa no nivel 3, significando que a empresa reconhece a importancia de gerenciar o
conhecimento e o seu papel para 0 aumento de produtividade e competitividade. O
modelo APO utilizado neste estudo fornece os principais elementos para realizar uma
analise dos pontos necessarios para alcancar um nivel mais elevado de GC na empresa.
Futuras pesquisas podem empregar 0 mesmo modelo para realizar estudos
comparativos entre empresas de diferentes caracteristicas e estudos quantitativos com
amostras representativas de um ou mais setores.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento; Niveis de maturidade de GC; Pequenas empresas.

Abstract: This paper shows a study performed to analyze the maturity levels in knowledge
management (KM) in one small business in south of Brazil, which act in an intensive
knowledge sector. To carry out the study, was used the exploratory research method from
the instrument application to diagnosis the KM maturity developed by Asian Productivity
Organization - APO. Through the application of this instrument, it was possible to analyze
the seven criteria/dimensions, which is: (i) leadership, (ii) process, (iii) people, (iv)
technology, (v) knowledge process, (vi) learning and innovation, and (vii) outcomes. These
analyzes allowed to classify the KM maturity level of the enterprise at level 3. This means
that the enterprise recognizes the importance to manage the knowledge and its role to
enhance the productivity and competitive advantage. The APO model used in this study
provides the main elements to do an analysis of the necessary points to reach higher levels
of KM in the organization. Future researches can use the same model to perform comparative
studies between companies with different technical features and quantitative studies with
representative samples of one or more sectors.
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1 INTRODUCAO

Diante de um ambiente competitivo, complexo, incerto e em rapida mudanca, a gestao
do conhecimento torna-se um dos conceitos mais importantes para a gestdo das empresas
(Obeidat, Al-Suradi, Masa’deh, & Tarhini, 2016). As empresas passaram a reconhecer que
0 conhecimento é um ativo central para gerar vantagem competitiva. O valor agregado atual
nos produtos/servicos nao esta vinculado tdo somente ao valor do material utilizado ou do
trabalho e capital envolvidos em sua producdo, mas principalmente ao conhecimento
agregado nos processos de desenvolvimento de novos ou melhorados produtos/servicos.
Assim visto, o conhecimento apresenta-se como 0 mais importante fator de producgéo e
diferencial competitivo. Neste contexto, Evers (2001) menciona pelo menos dois aspectos:
(1) conhecimento - fator de producédo de dificil mensuragéo, caracterizado como um ativo
intangivel das organizacfes; e (2) valor agregado - produtos baseados em conhecimento
mantém valor mesmo quando outros produtos tém seu valor diminuido. Uma efetiva gestao
do conhecimento pode, por exemplo, desempenhar um papel significativo na
disponibilizacdo de conhecimento explicito e para a recombinacdo de ideias novas e
inovadoras (Du Plessis, 2007).

A gestdo do conhecimento pode ser definida como um processo para adquirir, criar,
compartilhar, armazenar e usar conhecimentos para aumentar a competitividade
organizacional (Darroch, 2005; Nonaka, 2007). Nesse mesmo serAisianaProductivity
Organization(APO) define a gestdo do conhecimento como uma abordagem integrada para
identificacdo, criagdo, armazenamento, compartilhamento e aplicacdo de conhecimento para
impulsionar a produtividade, rentabilidade e crescimento organizacional. No entanto, para
uma efetiva gestao do conhecimento € essencial que cada organizacdo conheca seu nivel de
maturidade. Conforme Naser, Al Shobaki e Amuna (2016), a maturidade da gestdo do
conhecimento determina o nivel de capacidade existente da organizacdo que afeta os
processos de gerenciamento do conhecimento, sendo que cada organizacdo pode apresentar
um nivel diferente de maturidade.

Este trabalho apresenta um estudo realizado para diagnosticar a maturidade em gestao
do conhecimento de uma pequena empresa localizada no sul do Brasil, atuante em um setor
intensivo em conhecimento (setor de prestacédo de servicos em projetos de engenharia). O
artigo esta organizado em cinco secfes: esta introducdo; a segunda secdo descreve uma
breve fundamentacao tedrica que alicerca o estudo realizado; a terceira secao apresenta o
método de pesquisa; a quarta secéo apresenta e discute os resultados; e na ultima se¢ao estao
as considerac6es finais do estudo.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Ressalta-se que a literatura académica apresenta diversos modelos para analisar o nivel
de maturidade de gestdo do conhecimento (GC) nas empresas. Neste estudo optou-se pelo
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modelo desenvolvido pekssian Productivity Organization - APO (Figura 1). Essa escolha
justifica-se, principalmente, pelo fato de que a énfase desse modelo consiste em mensurar o
nivel de maturidadeem pequenas meédiasempresas. Aléndisso, o0 modelo apresenta
alguns atributos como simplicidade e praticidade, sélida fundamentacéao tedrica, linguagem
e conteudo de facil compreensao e a possibilidade de ser aplicado em qualquer pais e setor
econdmico. O referido modelo tem sido empregado para desenvolver e aplicar ferramentas
e técnicasde gestdo do conhecimentaem sido Gtil paraidentificar e explicaros fatores

que sao critérios chave para promover a GC nas organizaces.

Figura 1 — Modelo de gest&o de conhecimento de acordo com a APO
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Fonte: traduzido désian Productivity Organization (2009)

Ao analisar a estrutura do modelo, nota-se que o ponto de partida é a visdo e a missao
da organizacdo. Além disso, observa-se também que o modelo é formado por trés niveis:
(1) aceleradores (lideranca, tecnologia, pessoas e processos) — propulsionam e agilizam as
iniciativas de gestdo do conhecimento na organizacao; (2) processos de conhecimento,
baseados em cinco etapas (identificacdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e
aplicacdo) — refere-se ao desenvolvimento do conhecimento e seus processos de conversao;
e (3) resultados — diz respeito a produtividade, a produtos e servicos de qualidade, a
rentabilidade/lucratividade e ao crescimento organizacional. Assim, o instrumento
desenvolvimento pela APO que permite diagnosticar o nivel de maturidade em gestdo do
conhecimento € composto por sete dimensdes (lideranga, processos, pessoas, tecnologias,
processos de conhecimento, aprendizagem e inovacdo e resultados de gestdo de
conhecimento), sendo que cada uma delas apresenta um conjunto de perguntas.

O diagnoéstico destaca, a partir da pontuacdo atribuida nas dimensfes, um radar
apontando as dimensfes em que a empresa apresenta mais forca e as que precisa melhorar.
Além disso, é possivel identificar também em qual nivel de maturidade a organizacao se
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enquadra. O modelo da APO define cinco niveis de maturidade (conforme pode ser visto na
Figura 2): (1) reacdo — a organizac&o néo sabe o que é gestdo do conhecimento e desconhece
sua importancia para sua sobrevivéncia, para o0 aumento da sua produtividade e
competitividade; (2) iniciacdo — a organizacdo comeca a reconhecer a importancia de
gerenciar o conhecimento; (3) introducdo/expansdo — a gestdo do conhecimento esta
implementada ou em fase de implementacéo; (4) refinamento — a implementagéo da gestéo
do conhecimento é avaliada e melhorada continuamente; e (5) maturidade — a gestao do
conhecimento esta totalmente integrada e institucionalizada na organizacao.

Figura 2 — Niveis de maturidade da gestéo de conhecimento
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Fonte: Adaptado de APO (2009; 2010)

O modelo APO tem sido utilizado por alguns pesquisadores para mensurar o nivel de
maturidade em gestao de conhecimento em algumas empresas. Naser, Al Shobaki e Amuna
(2016), por exemplo, utilizaram o modelo em duas universidades da Palestina para
determinar o impacto da gestdo do conhecimento na exceléncia do desempenho. Khajouei
e Khajouei (2017) realizaram um estudo tomando como base o0 modelo APO para identificar
as ferramentas e técnicas de gestdo do conhecimento que se aplicam ao ambiente hospitalar
na Asia. E, também, o mesmo modelo APO foi utilizado por Da Rocha Borba, Da Costa
Knoll e Todescat (2013) para identificar o nivel de maturidade de gestdo do conhecimento
no Centro de Empreendedorismo Inovador da Fundacdo Centros de Referéncia em
Tecnologia Inovadora no Brasil. Observa-se que esses estudos demonstram a viabilidade do
uso do modelo APO para mensurar o nivel de maturidade em gestdo do conhecimento em
empresas com caracteristicas diversas e também de diferentes setores. Nesse sentido,
propde-se nesse estudo, realizar um diagnéstico com uma empresa da area de Engenharia
tomando como guia o método sugerido pelo modelo APO, conforme explicado a seguir.

3 METODO DE PESQUISA

Para realizar o estudo apresentado neste artigo foi utilizado o método de pesquisa
exploratoria a partir da aplicacdo do instrumento para diagnéstico de GC desenvolvido pela
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Asian Productivity Organization (APO). Esse instrumento foi aplicado numa empresa
localizada no sul do Brasil, caracterizada como uma empresa de pequeno porte (pequeno
negocio), que atua em um setor intensivo em conhecimento (setor de prestacdo de servicos
em projetos de engenharia). As principais caracteristicas dessa empresa estdo descritas na
secao 4.1 deste artigo.

Na coleta de dados foram realizadas entrevistas individuais com cinco gestores da
empresa. A entrevista foi guiada a partir do questionario desenvolvido pela APO formado
por um total de 42 perguntas com alternativa de resposta em uma escala de 1 a 5, onde
1=Inexistente: ndo faz ou faz com muita precariedade; 2=Insuficiente: faz com precariedade;
3=Regqular: faz; 4=Boa: faz bem; 5=Excelente: faz muito bem. O instrumento completo,
inclui as 42 perguntas organizadas em 7 blocos (dimensdes/critérios de GC) com seis
perguntas cada bloco e, também, inclui no final de cada bloco perguntas abertas para
identificar fortalezas e fraquezas em relacédo a cada bloco.

O tratamento e analise dos dados foram predominantemente quantitativos, utilizando
frequéncia e média aritmética para cada pergunta. Os resultados foram organizados em sete
graficos referentes a cada um dos critérios/dimensdes: (i) lideranca, (ii) processos, (iii)
pessoas, (iv) tecnologia, (v) processos de conhecimento, (vi) aprendizagem e inovacgao e (vii)
resultados; e um gréafico radar que representa o valor total obtido em cada uma dessas
dimensdes, permitindo calcular o indice final, ou seja, o nivel de maturidade de GC da
empresa estudada.

4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados os principais resultados, os quais servem também para um
melhor entendimento de como foram delineadas as analises para identificar o nivel de GC
da empresa. Primeiramente apresenta-se uma breve descricdo da empresa e, posteriormente,
a analisedosresultadogde cadacritério da ferramentaAPO aplicadaparadiagnosticar o
nivel de maturidade de GC da empresa estudada.

4.1 BREVE APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresafoco desteestudo atuéha 35 anosno mercadode forma ininterrupta,

mantendouma estruturaorganizacionale caracteristicagpraticamentesem mudancgas.
Conforme o SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Pequenas e Médias Empresas), uma
empresgpodeser tipificadaem duasperspectivastaturamento enimero deempregados.
No contexto desuareceitabrutaanual, aempresaestudadaestaenquadrada&omo uma
Empresade Pequeno PortéEPP), comfaturamento anuantreR$ 360mil e R$ 3.600
milhdes;e no contexto denimero deempregadog/ou colaboradores, enquadraeseno
uma Microempresa, com até 9 pessoas, contando atualmente com 8 pessoas.

A empresa atua no segmento de Prestacdo de Servigcos na area de Engenharia no sul do
Brasil, buscando atender clientes em nivel local, regional e nacional. Suas competéncias
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organizacionais estdo voltadas para a area de Engenharia Civil, com subarea definida em
Engenharia Estrutural. Dentro deste contexto, desenvolve atividades com foco em projetos
de estruturas para varias tipologias de materiais, concreto armado, concreto protendido, aco
e concreto pré-fabricado. Igualmente atua em projeto de fundacgdes, superficiais e profundas,
e estruturas de contengcao. A consultoria em engenharia de estruturas apresenta-se como
outro segmento explorado pela empresa. Com base em seu histérico, a empresa procura
adotar uma postura inovadora com vistas a busca e utilizacdo de métodos e ferramentas
tecnoldgicas com o objetivo de tornar mais eficiente e eficaz seus processos.
O modelo organizacional da empresa € do tipo “flat”, composta por trés niveis, a saber:
Diregcdo, Engenharia, Projetistas. Seus processos buscam ser colaborativos e as atividades
sao desenvolvidas de modo compartilhado. Em sua estrutura organizacional atual, a empresa
nao apresenta setores tradicionais tais como recursos humanos, inovacdo e pesquisa &
desenvolvimento. Porém, estas atividades notadamente permeiam as atividades da empresa
e do conjunto de colaboradores de forma distribuida e colaborativa, alinhadas as estratégias
da empresa.
Dentro do seu grupo de colaboradores, cinco deles participaram como respondentes
deste estudo. As principais caracteristicas dos respondentes séao:
 Tempo da empresa:
o +20 anos na empresa: 2 colaboradores
o +10 anos na empresa: 2 colaboradores
0 +2 anos na empresa: 1 colaborador

» Escolaridade:
o Doutor em Engenharia: 1 colaborador
0 Mestre em Engenharia: 2 colaboradores
o Especialista em Engenharia: 1 colaborador
o Engenheiro: 1 colaborador

» |dade dos respondentes:
0 +60 anos: 1 colaborador
0 +50 anos: 2 colaboradores
o +30 anos: 2 colaboradores

A importancia em realizar uma analise, tal como proposta neste trabalho, esta baseada
na representatividade que a empresa apresenta frente ao mercado brasileiro e,
especialmente, por ser considerada uma empresa intensiva em conhecimento, integrante do
segmento de servigcos, classificada como uma pequena empresa. Apesar de ser um
diagndstico sobre um caso — uma empresa, sua analise podera induzir o potencial de escala
para empresas com caracteristicas semelhantes, onde a GC podera ser vista como fator de
forte diferenciacdo e competitividade. A sistematizacdo da metodologia para a obtencao de
niveis de maturidade de GC podera fortalecer o planejamento e implementacéo de Modelos
de GC nas empresas brasileiras de caracteristicas semelhantes.
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4.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados os resultados obtidos através da ferramenta de gestao do
conhecimento d&PO, pormeio dedescricbes analisesde cadaum dos setecritérios
organizadosde acordo como modelo APOem: fatoresAceleradoresde GC (os quais
propulsioname agilizam as iniciativas de gestdodo conhecimento narganizacao),
Processos de Conhecimento e Resultados de GC.

O critério “Lideranca’avaliaa capacidadele liderancados membrosda organizacéo
para responder aos desafios de uma economia e de uma sociedade baseada no conhecimento
e de constantetransformacéo, por meio gmliticase estratégiasle GC. Dosseisitens
utilizados paraanalisaressadimensédo, o quebtevemaior pontuacao fdios gestorese
coordenadores servem de modelo ao colocar em pratica os valores do compartilhamento do
conhecimento elo trabalho colaborativo”, coralta médiade 4,8 numaescalade 1 a5
(Grafico 1). Estamédiaalta justifica-sepelo fato daempresater no seu corp@écnico
professoresiniversitariooosquaisestdo familiarizadogempregar eisseminar taigalores.

Ja os quesitos que obtiveram menor média foram “a organizagao tem processos sistematicos
de protecdo do conhecimentcg “a organizacdo alocaecursos(or¢camento,horas,
consultoria) especificos para as suas iniciativas de GC”. Isso pode ser explicado pelo fato
da empresa estudada ser de pequeno porte e ndo possuir grande capacidade de investimentos
e também por néo ter ainda sentido a necessidade de empregar recursos para a elaboracéo
de um plano de protecéo de capital intelectual.

Grafico 1 — Andlise da dimensao “Lideranca”

Gestores e coordenadores promovem, reconhecem e
recompensam a melhoria do desempenho, o 4,2
aprendizado individual e organizacional...
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Fonte: Elaboracao prépria
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Na dimensao “processoslerifica-secomo o conhecimento étilizado nagestao,
implementacdo emelhoria dos processosde trabalhos essenciaisda organizacao.
Analisando-se o Grafico 2 é possivel verificar uma baixa pontuacédo (2,8) para o quesito “a
organizacdo implementa gerenciaprocessos-chaveara assegurar o atendimento as
exigénciase a sustentabilidadelos seusresultados”. Verifica-satravésdesteitem quea
organizagdo ndo possuima sisteméaticasatisfatoriaem seusprocessosacarretando em
eventuaisdesorganizacoes ineficiénciaquanto agestdo deempo, possivelmentado
assegurando resultadesstentaveiparao gerenciamento do®cursosfinanceiros. Em
oposicdo, o0 itemcom maiores atribuicdes foi “na estruturacdo deprocessossao
contemplados os seguintes fatores: compartilhamento de conhecimento, novas tecnologias,
flexibilidade, eficiéncia e eficacia” apresentando uma média de 3,8. Vale destacar ainda que
nesta dimensdo a média geral dos quesitos nao foi muito elevada, ficando em torno de 2,8 o
que reforca que a empresa precisa de melhorias nessa dimenséo de analise.

Grafico 2 — Analise da dimensao “Processos”

A organizagdo avalia e melhora continuamente seus
processos de trabalho para alcangar melhor
desempenho...

A organizagdo implementa e gerencia processos-chave
para assegurar o atendimento as exigéncias e a
sustentabilidade dos seus resultados.

A forma como os processos estdo estruturados
permitem gerenciar situagdes de crise ou imprevistos
para assegurar a prevengao, a recuperagao e a
continuidade das operagdes.

Na estruturagao de processos sdao contemplados os
seguintes fatores: compartilhamento de conhecimento,
novas tecnologias, flexibilidade, eficiéncia e eficacia.

A organizagao define fluxos de trabalho e processos-
chave para agregar valor a clientes e parceiros...

A organizagdo possui processos sistematicos que
determinam as competéncias essenciais aos desafios e
seus objetivos estratégicos.

o

1 2 3 4 5

Escala de 1 (inexistente) a 5 (excelente)

Fonte: Elaboracédo prépria

No critério “Pessoas” examina-se a capacidade da organizagdo de criar e manter uma
cultura baseada no conhecimento organizacional, um ambiente de compartilhamento de
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conhecimento colaborativo e uma organizacao de aprendizagem na qual as pessoas sao 0s
fatores-chave. Ogesultadosdessecritério apontaranparamédiaselevadasositens de
compartilhamento do conhecimento e colaboracéo entre os funcionarios assim como o item
“processo denducédo/integracédo deovoscolaboradores{Grafico 3). Estalltimo obteve

uma meédia de 4,4 mostrando que um dos pontos fortes da empresa € a gestdo de pessoas e
compartilhamento do conhecimento. Entretanto, obsenguee item que ficou bem

abaixo damédiafoi “a organizacdo tenprocessosormais de mentoring, coaching e
tutorias”. Por ser uma empresa de pequeno porte e de simples estrutura, essas atividades sao
feitas de maneiramais informal obtendo-semesmo assinbons resultados. Os#tens “a
organizacdo possuima basede conhecimento, dd¢acil acesso comas competéncias
especificagle cadacolaborador’e “os programasie educacdo eapacitacdo ampliara
conhecimento, akabilidadese as capacidadeslos colaboradoresbbtiveramnotascom

médias altas proximas de 4,0, assegurando que corpo técnico tenas ferramentas
necessarias para o desempenho pleno das fun¢des de engenharia.

Grafico 3 — Analise da dimensao “Pessoas”

Os colaboradores sdo organizados em pequenas
equipes/ grupos para responderem a problemas/
preocupagOes no ambiente de trabalho.

O compartilhamento do conhecimento e a colaboragdo
sdo ativamente incentivados, reconhecidos e
melhorados entre as equipes de colaboradores.

A organizagdo possui uma base de conhecimento, de
facil acesso, com as competéncias especificas de cada 3,6
colaborador.

A organizagdo tem processos formais de mentoring,
coaching e tutorias.

O processo de indugdo/integracdo de novos
colaboradores na organizagao é sistematico e permite
que eles se familiarizem com a GC...

Os programas de educagdo e capacitagdo ampliam o
conhecimento, as habilidades e as capacidades dos _ 3,8
colaboradores...

1 2 3

o
N
(€]

Escala de 1 (inexistente) a 5 (excelente)
Fonte: Elaboracao prépria
O critério “tecnologia” analisa a capacidade da organizacdo em desenvolver e entregar

solugdesbaseadagem conhecimentos, bernomo criar emanter umambientepara o
compartilhamento deonhecimentos. Aléndisso, avaliaa qualidadedos sistemasde
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hardwaree software, internet, intranet, sitegerenciamento deonteudos. Pelprimeira

vez, observa-squedois dosseisitensobtiverama médiamaxima. Estegtensforam“na
organizacao todos os colaboradores tém acesso a computador” e “na organizacao todos o0s
colaboradoresem um endereco de-mail e acesso anternet/intranet”(Gréafico 4). Este
resultado erasperado, considerando que, atualmente, essaterramentalasicagpara
umaempresala areade Engenharia. Osutrositenstambémforam bemavaliadoso que
evidenciaque a empresastudadgossuiumaboagestaono quediz respeitoa dimenséo
tecnologia.

Grafico 4 — Andlise da dimenséo “Tecnologia”
A extranet/intranet (ou uma rede similar) é usada como
uma das principais fontes de comunicag¢do para apoiar a _ 4
compartilhamento de informagdo da organizagdo.
As informag&es publicadas na intranet / portais sdo 33
atualizadas regularmente. ’
Na organizagdo todos os colaboradores tém um
. . ) 5
enderego de e-mail e acesso a internet/intranet.

Todos os colaboradores da organizagdo tém acesso a
computador.

A infraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de 33
gestdo do conhecimento da organizagdo. ’
A organizag¢do possui técnicos e infraestrutura de Tl
(exemplos: internet, extranet, intranet, website e _ 3,4
software) para apoiar as iniciativas de GC

1 2 3

o
N
(9]

Escala de 1 (inexistente) a 5 (excelente)

Fonte: Elaboracao prépria

O critério “processos de conhecimento” tem o objetivo de avaliar a capacidade da
organizagdo em gerir e maximizar o valor do capital intelectual da organizagao, bem como
desenvolvere oferecerprogramasie servicosbaseado$io conhecimento pargerenciar
clientes, compartilhae aplicar o conhecimento relevanigara clientes, fornecedores
parceiros. Analisando atadosobtidos, observa-sgue essadimenséo possuwimameédia
geralde 3,2, o quecaracterizaum bom nivel relacionado aoprocessosle conhecimento
(ver Gréfico 5). O item melhor avaliado foi “a organizagdo compartilha as melhores praticas
e licbes aprendidaspara que ndo hajaum ‘reinventar da roda’ e retrabalho”. Em
contrapartida, gior avaliado foi“as atividadesde benchmarking séo realizaddsntro e
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fora da organizacaog os resultadossdo usadogaracriar novo conhecimento® que
permite inferir que a organizacdmao fazmuitas comparacdesliretasde praticasnem
internamentee nem externamente, perdendo aportunidadede aprendercom outras
organizacdes e aplicar conhecimentos desenvolvidos em contextos similares.

Grafico 5 — Analise da dimensao “Processos de Conhecimento”

As atividades de benchmarking sdo realizadas dentro e
fora da organizagdo, e os resultados sdo usados para 2,4
criar novo conhecimento.

A organizagdo compartilha as melhores préticas e ligdes
aprendidas para que nao haja . conStante _ 4
“reinventar da roda” e retrabalho.
_ 3

A organizagdo possui iniciativas de retengdo de
conhecimentos criticos no processo de desligamento
de colaboradores.

O conhecimento adquirido a partir de tarefas ou 34
projetos concluidos é documentado e compartilhado. ’

A organizagdo mantém um inventdrio que identifica e 32
localiza recursos de conhecimento. ’
A organizagdo tem processos sistematicos de
identificagdo, criagdo, armazenamento, _ 3,2
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento.
0 1 2 3 4 5

Escala de 1 (inexistente) a 5 (excelente)

Fonte: Elaboracéo prépria

O critério “Aprendizagem e Inovacdo” determina a capacidade da organizagdo para
incentivar, apoiar e reforgcar a aprendizagem e também a inovacado através de processos de
conhecimentos sistematicos. Esta dimenséo avalia o incentivo de valores de aprendizagem
e inovacgdo, com a abertura para novas ferramentas e técnicas de gestdo, a novas ideias e aos
erros, que devem ser vistos como oportunidades de aprendizagem. A partir disso, pode-se
ver no Grafico 6, em que as médias da organizacéo nesta dimenséao foram bastante elevadas,
tendo ficado en#,3 no geral(é a dimensao melhoranqueadam relacdo autrasseis
dimensdes de GC). Essa percepc¢ao € evidenciada pelas caracteristicas da organizacao, tendo
em vista que defende o conhecimento gerado e esta sempre em busca de novas alternativas
paramelhorara suagestéo interna. Alérdisso, o fato d@orpo técnico secomposto por
profissionais experientesno ramo ecom formagéo universitaridambém auxilia no
fortalecimento dessdimens&o.O item com menormédiafoi “a organizacdo articule
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reforca continuamente a aprendizagemovacao” (3,8). Encontraste com o perfil geral
desta dimenséo, pode-se supor que iSSO ocorre porque a empresa hao possui um sistema de
monitoramento sistematico associado a gestao do conhecimento.

Grafico 6 — Andlise da dimensao “Aprendizagem e Inovacao”

Os colaboradores sdo incentivados a trabalhar
junto com outros e a compartilhar informagao

Os gestores estdo dispostos a testar novas
. 4.4
ferramentas e métodos
Os colaboradores tém autonomia para
empreender e suas ideias e contribui¢cdes sdo 4,6
geralmente valorizadas pelA organizagdo
Equipes interfuncionais / inter-dreas sdo
organizadas para resolver problemas ou lidar com 4,2
situacGes preocupantes que ocorram

4,6

A organizagdo considera a atitude de assumir
riscos ou erros como oportunidades de
aprendizagem desde que isso ndo ocorra
repetidamente

A organizagdo articula e reforga continuamente a
aprendizagem e a inovagao

o

1 2 3 4 5

Escala de 1 (inexistente) a 5 (excelente)

Fonte: Elaboracéo prépria

O critério “Resultados” mede a capacidade da organizacdo de aumentar o valor para
clientes por meio de novos e melhores produtos e servigos, aumentando a produtividade e
eficacia na utilizagdo de recursos como resultado de aprendizagem e inovacdo. De acordo
com o Gréfico 7 é possivel perceber que essa dimensao apresentou a média geral mais baixa,
ficando posiciona no udltimo lugar no ranking dos sete critérios analisados. Isso deve-se em
boa parte pelos itens “séo utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e
iniciativas de gestdo do conhecimento” (com média de 1,8), “a organizacéo obteve melhores
resultadogfinanceiro, propriedadmtelectuale novosempreendimentos) enecorréncia
deiniciativasem GC” (médiade 2 pontos)e “as melhoriasna produtividadese devemas
suas iniciativas de gestdo do conhecimento” (média de 2 pontos). Estes itens ficaram com
médias bem baixas por ndo serem bem estruturados dentro da organiza¢do o que demonstra
gue ndo existemndicadoresque permitemavaliar osimpactosde iniciativas e resultados
associados gestao deconhecimento. Aléndisso, aempresando percebeimamelhora
financeira e melhora de produtividade atrelada a gestdo do conhecimento propriamente dita.
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Grafico 7 — Analise da dimensao “Resultados”

A organizagdo apresenta longos periodos de
reconhecimento positivo por parte de seus clientes e _ 2,6
parceiros, em decorréncia de iniciativas em GC.
A organizagdo melhorou a qualidade dos seus produtos
e/ou SerVigos atraVés da ap“cagéo de conhedmento _3
para melhorar processos ou relacionamentos externos.
A organizagdo obteve melhores resultados (financeiro,

propriedade intelectual e novos empreendimentos) em _ 2
decorréncia de iniciativas em GC.

As melhorias na produtividade da organizagdo se devem
as suas iniciativas em GC.

Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das
S S 1,8
contribuigdes e iniciativas de GC.

A organizagdo tem um histérico (e mantém indicadores)
de implementagGes bem-sucedidas de GC e outras 2,2
iniciativas de mudanga.

Escala de 1 (inexistente) a 5 (excelente)

Fonte: Elaboracao prépria

Uma visdo geral da avaliagcdo de cada uma das dimensdes do diagnostico de nivel de
maturidadede GC da empresastudadgodeserobservano Grafico 8, ecomo podeser

7z

visto o critério “Aprendizagem e Inovacgao” é aquele que possui 0 mais alto score.

Grafico 8 — Andlise do nivel de cada critério de GC na empresa

Lideranga

—o—Score

—— M3éximo

Conhecimento

Fonte: Elaboracédo prépria
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As andlises apresentadas anteriormente permitem classificar o nivel de maturidade de
GC da empresa estudada. O nivel de maturidade de GC identificado na empresa € 143,
enguadrando-se no nivel “Introducéo/expansao”. Nesse nivel, pode-se concluir que a gestao
do conhecimento esta sendo implementada e que a empresa reconhece a importancia de
gerenciar o conhecimento e a sua relevancia para o aumento de produtividade e
competitividade. Todavia, embora implementada na empresa, a GC ainda nao € avaliada e
melhorada continuamente e ndo estd totalmente integrada e institucionalizada na
organizacdo. Como é possivel vizualizar no Gréfico 8, as dimensdes que precisam de mais
atencdo sao “processos” organizacionais — 0s quais podem ser utilizados como fator
acelerador da gestdo do conhecimento na empresa de modo alinhado com os outros
aceleradores que tém boas avaliacbes (tais como lideranca, pessoas e tecnologias);
“processos de conhecimentos” — processos que promovam a disseminacdo e
compartilhamento do conhecimento na organizacéo; e “resultados” — aspectos que gerem
resultados na melhoria das capacidades de individuos, equipes e organizagéo e, também, no
aumento da produtividade e qualidade nos produtos, contribuindo para o desempenho,
reconhecimento e a competitividade da organizagao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo desenvolvido com a empresa de pequeno porte no setor de engenharia no
Brasil buscou identificar o nivel de maturidade de gestao do conhecimento na organizacao.
A amostra dos respondentes apresenta-se como representativa da empresa frente ao total de
colabodores existentes (5 sobre 8). Relativo as sete dimensfes avaliadas, duas destas
apresentam um melhor desempenho — Aprendizagem e Inovagao (86%) e Tecnologia
(81%). Outras quatro foram avaliadas, a partir da média dos respondentes, como de
performance intermediaria — Lideranca (67%), Processos (65%), Pessoas (68%) e Processos
de Conhecimento (64%). A dimensdo referente aos Resultados, na percepcdo dos
colaboradores consultados, apresentou percepcao inferior as demais (45%). No conjunto da
analise destas dimensdes, e considerando uma escala de 1 a 5, o nivel de maturidade
alcancado de acordo com a metodologia da APO é 3, nivel mediano. Este nivel, ainda
segundo a APO, sugere que a GC esté totalmente introduzida na empresa e em processo de
expansao.

Considerando os resultados obtidos neste trabalho, acredita-se que a realizagao de um
diagnéstco de gestdo do conhecimento € o passo inicial para a institucionalizagao da GC
numa empresa. Na etapa de planejamento e posterior efetivacdo dos processos de GC,
cabera avaliar em maior profundidade se as iniciativas de GC atuais encontram-se ou nao
formalizadas. Desta forma sera possivel buscar maior aderéncia do modelo de GC a cultura
organizacional.

Por fim, além de identificar o perfil atual da empresa em relagdo ao seu nivel de
maturidade de GC, o modelo APO utilizado neste estudo fornece os principais elementos
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pararealizar umaanalisedos pontosnecessarioparaalcancarum nivel maiselevado de
gestdo do conhecimento waganizacdo. Futurgsesquisagpoderdo empregay mesmo
modelo pararealizar estudoscomparativosentre empresasdlo mesmo segmento, como
forma de validacdo dest&rabalho, eentreempresasle diferentescaracteristicas, aléhe
estudosquantitativoscom amostragepresentativag mais significativasde um ou mais
setores econdmicos.
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