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APLICACAO DA KNOWLEDGE MANAGEMENT ASSESSMENT TOOL —
KMAT PARA SISTEMATIZACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Emerson Cleister Lima Muniz!
Heloisa Fernandes do Nascimento 2

Abstract: Knowledge Management Practices - KM are essential to the competitiveness of
companies, being essential, before their application, the analysis of their maturity regarding
KM. Thus, this research evaluates the level of Knowledge Management in a company to help
the KM systematization in it via a case study preceded by an integrative review. To this end,
the Knowledge Management Assessment Tool — KMAT was selected, adapted and applied in
the company, obtaining as main points the discovery of the company's maturity level and which
categories based on the KMAT contribute or not to the identified level. With this, practical
proposals for KM systematization were proposed, aiming to help the company to improve its
level and adopt other KM tools in its day-to-day.

Keywords: Knowledge Management; Asian Productivity Organization;, Knowledge
Management Assessment Tool; KMAT, Systematization.

Resumo: Prdticas de Gestdo do Conhecimento - GC sdo essenciais a competitividade das
empresas, sendo essencial, antes de sua aplica¢do, a analise da maturidade delas quanto a GC.
Assim, esta pesquisa avalia o nivel da Gestdo do Conhecimento em uma empresa para auxiliar
a sistematiza¢do da GC nela via estudo de caso precedido de uma revisao integrativa. Para
tal, foi selecionada, adaptada e aplicada a ferramenta Knowledge Management Assessment
Tool — KMAT na empresa obtendo-se como principais a descoberta do nivel de maturidade da
empresa e quais as categorias com base na KMAT contribuem ou ndo no nivel identificado.
Com isto, foram propostas praticas de sistematiza¢do de GC, visando auxiliar a empresa a
melhorar seu nivel e adotar outras ferramentas da GC em seu dia a dia.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento;, Organizagdo Asidatica de Produtividade;
Ferramenta de Avaliacdo de Gestao do Conhecimento;, KMAT; Sistematizagdo

Resumen: Las Prdcticas de Gestion del Conocimiento - GC son fundamentales para la
competitividad de las empresas, siendo fundamental, antes de su aplicacion, el andlisis de su
madurez en materia de GC. Asi, esta investigacion evalua el nivel de Gestion del Conocimiento
en una empresa para ayudar a la sistematizacion de la GC en ella a través de un estudio de
caso precedido de una revision integradora. Para ello, se selecciono, adapto y aplico en la
empresa el Knowledge Management Assessment Tool — KMAT, obteniendo como puntos
principales el descubrimiento del nivel de madurez de la empresa y qué categorias basadas en
el KMAT contribuyen o no al nivel identificado. Con eso, se propusieron propuestas practicas
para la sistematizacion de KM, con el objetivo de ayudar a la empresa a mejorar su nivel y
adoptar otras herramientas de KM en su dia a dia.

Palabras clave: Conocimiento administrativo; Organizacion Asidtica de Productividad;
herramienta de evaluacion de la gestion del conocimiento; KMAT, Sistematizacion.
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1 INTRODUCAO

Com isto, Januzzi et al. (2016) enfatizam que realizar Gestdo do Conhecimento - GC ¢
fundamental para a competitividade das empresas e desenvolvimento de novas tecnologias. De
modo a manter nelas o que ja foi construido e obtido, além de buscar continuamente novos
conhecimentos visando gerar resultados coerentes e otimizar seus recursos (Echeverry ef al.,
2015). Logo, empresas que se propdem a gerir seus conhecimentos, seguem estruturas
orientadas por estratégias e coordenadas por processos, que sao baseados em ferramentas para
realizar agoes com melhor orientagao e apoio (Yosua & Tjakraatmadja, 2015).

Contudo, muitas empresas ndo possuem total entendimento sobre os beneficios ou
meios pelos quais a GC pode trazer e ser implementada nas empresas, sendo um dos motivos
para isto a displicéncia das pessoas envolvidas com estes processos (Jain & Moreno 2015).
Uma forma de sanar, isto €, por meio da Sistematiza¢ao da Gestdo do Conhecimento, ou seja,
sistematizar conjuntos de dados, informagdes e conhecimentos para gerar novos
conhecimentos, dissemina-los e incorpora-los por toda a empresa (Cogo, 2017).

Frente toda a argumentagao, esta pesquisa busca responder “Como a analise da Gestao
do Conhecimento via ferramenta KMAT pode auxiliar a sistematizag¢do dela? Assim, a pesquisa
objetiva avaliar o nivel de implementacdo da Gestdo do Conhecimento em um Centro de
Distribuicdo de uma empresa mediante adaptagdo e aplicacdo da Knowledge Management
Assessment Tool - KMAT para auxiliar a sistematizacdo da Gestdo do Conhecimento nela.

Tal agdo ira sugerir praticas para explicitar dados, informagdes e conhecimentos que
sejam relevantes as atividades da organizacdo de maneira sistematica, fomentando o interesse
na identificagdo de problemas e no desenvolvimento de possiveis solucdes para a nova

estruturacao da Gestdo do Conhecimento no objeto de estudo.
2 GESTAO DO CONHECIMENTO, SEUS ELEMENTOS E CICLOS

Gestdao do Conhecimento possui elementos basicos (dados, informagdes,
conhecimentos) e seu ciclo classico de criagdo. Seu principal elemento, o Conhecimento,
segundo Santos (2014), ¢ um processo que enfatiza informag¢do combinando interpretagao,
contexto, experiéncia pessoal, aplicabilidade e processo cognitivo do receptor. Sendo ele um
conjunto de habilidades, experiéncias e valores e de dificil expressdao por estarem contidos
implicitamente nas rotinas, processos € mente humana (Nonaka & Takeuchi, 2008).

Ele pode ser Tacito ou Explicito, sendo explicito mais facil de transmitir, presente
manuais, relatorios etc.; enquanto Técito tem caracteristicas mais pessoais, sendo mais dificeis

de formalizar e transmitir estando nas praticas/experiéncias pessoais e representado pelo know-
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how das pessoas (Nonaka & Takeuchi, 2008). Um meio para converté-los nas empresas ¢ pela
Espiral de Criagdo do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (2008), dividida em Socializagdo,
onde conhecimento tacito ¢ disseminado entre pessoas; Externalizagdo onde conhecimento
tacito torna-se explicito via didlogos; Combinacao onde conhecimento explicito ¢ sistematizado
e a Internalizacdo, onde conhecimento explicito vira tacito criando know-how.

A GC possui processos para ser concretizada ligados a inovagao, aprendizado e tomada
de decisdo organizados em Ciclos da Gestdao do Conhecimento. (Kordab & Raudelitinieng,
2018). Sendo crucial que empresas entendam todos os estagios do ciclo, seus métodos e técnicas
para lidar com conhecimentos circulantes nela. Assim, pode-se obter beneficios como melhoria
na tomada de decisdo, identificagdo de novas ilhas de conhecimento e estimulo a inovagao
(Helou, 2015; Tenorio et al., 2020). Um dos Ciclos de GC mais conhecidos e utilizados ¢ o

proposto por Dalkir (2011), reunindo diversos elementos de outros ciclos em um s6 (Figura 1).

Figura 1 - Ciclo Integrado da GC
Avaliacao
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Criagdo el/ou captacao Compartilhar e disseminar
do conhecimento conhecimento

Contextualizacao

Aquisicao e aplicacao do
conhecimento

Atualizacdo

Fonte: Adaptado de Dalkir (2011).

Sendo ele uma fusao de quatro modelos da literatura criado para tornar conhecimentos
em ativos de valor para as empresas, ocorrendo na Criacdo e Captura a identificacdo e
codificagdao do conhecimento existente nelas ¢ o desenvolvimento de novos conhecimentos.
Sendo sugerido por Dalkir (2011) que durante a transi¢cdo para a proxima etapa, tenha-se
avaliacdo dos conhecimentos, verificando se sao validos as empresas e suas metas.

Enquanto o Compartilhamento e Disseminagdo busca gerar vinculo entre
conhecimentos e seus possessores, criando contribui¢des entre detentores € demais membros
da empresa. Em paralelo, ocorre também a Contextualizagdo, que identifica atributos que
melhor correspondem a compreensdo dos usuarios, de modo a facilitar a proxima etapa, a
Aquisi¢ao e Aplicacdo. Na qual, Tenoério et al. (2017) reforcam que ocorre entendimento e
aplica¢do dos conhecimentos para melhorar a cadeia de valor da empresa, unindo as etapas do

ciclo da gestdo do conhecimento apresentado, além de enfatizar a importancia da avaliagdo da
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gestdo do conhecimento na organizagdo. A medida que os membros comegam a entender e fazer

uso dos conhecimentos, fica a critério deles verificar a validade ¢ demanda de atualizagdo, o
que representa a necessidade de reiniciar o ciclo para atualizagao (Dalkir 2011), refor¢ando aqui

a importancia em se avaliar a GC nas empresas, conforme sera discutido na proxima se¢ao
3 AVALIACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

O uso de ferramentas para mensurar a GC nas empresas ¢ crucial para auxilid-las a
identificar como seus dados, informagdes e conhecimentos estdo presentes e fluem dentro delas
(Borba et al., 2013). Ademais, Shamia et al. (2018) reiteram que entender o funcionamento da
GC ndo ¢ garantia que a empresa esteja realmente aplicando-a, cabendo para isto aplicar meios
que atestem esta aplicagdo/implementacdo, especialmente que demonstrem o grau de
maturidade da GC nelas.

Ao identificar o nivel de GC torna-se mais facil tracar metas para criar, disseminar ¢
armazenar conhecimentos, permitindo ainda a reflexdo sobre o modo como a empresa lida com
ela (Borba et al., 2013). Assim, o diagndstico deve analisar o estado atual da GC nas empresas
e ser possivel propor um conjunto de melhorias que as auxiliem na melhor gestdo de seus
conhecimentos (Jain & Jeppesen, 2013). Uma das formas de se avaliar, isto €, por meio das
ferramentas dispostas no Framework criado pela Asian Productivity Organization — APO, um
orgdo intergovernamental comprometido com a melhoria da produtividade mediante gestdo dos
recursos do conhecimento para vincular inovacdo a produtividade via agilidade (APO, 2020).

Desenvolvido em 2010, o framework prioriza aprimorar a performance das empresas
por meio da melhoria da Gestao do Conhecimento, utilizando como base a Missdo, Visao,
Objetivos e Estratégias da empresa para identificar e analisar suas competéncias e capacidades
de desenvolvimento. Em 2020, ele foi reestruturado, incorporando elementos da
sustentabilidade, de empresas publicas, novas tecnologias e algumas instrugdes associadas a
ISO 30401, que trata do Sistema de Gestdo do Conhecimento (ISO, 2018; APO,2020).

Ele apresenta um vasto conjunto de ferramentas para serem utilizados na melhoria da
GC nas empresas. Dentre elas, esta pesquisa se debruga sobre a APO Knowledge Management
Assessment Tool — KMAT, uma ferramenta que avalia a GC nas empresas, auxiliando-as a
identificar pontos que devem ter atencao, principalmente em iniciativas de GC (Chawla & Joshi
2011; Husain & Gul, 2019). Sua aplicacdo ¢ proposta pela APO especialmente nas etapas
iniciais da estruturacdo da Gestdo do Conhecimento nas empresas, permitindo identificar o

nivel de maturidade atual da empresa quanto as praticas e acoes da Gestdo do Conhecimento.
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Ela ¢ estruturada em forma de questiondrio, sendo muito aplicada pequenas e médias

empresas, pois as ajuda a organizar e fazer uma andlise inicial da GC. Por esta razdo, esta
ferramenta ¢ mais indicada para empresas que estdo no primeiro passo da Gestdo do
Conhecimento (APO, 2020). De forma abrangente, identifica pontos fortes e oportunidades de

melhoria relacionadas a GC. Sua analise ¢ baseada em 07 categorias, expostas no Quadro 1.

Quadro 1 - Categorias da ferramenta de avaliacdo da GC da APO

Categoria Descricio

Liderancga da Avaliar capacidade da lideranca em lidar com desafios da economia, politicas e

GC estratégias relacionadas as praticas da GC.

Processos Analisar como conhecimento ¢ utilizado para gerir, implementar e melhorar processos-
chave da organizacdo e garantir aprimoramento continuo destes.

Pessoas Mensurar habilidades de criar e sustentar conhecimento organizacional em conjunto com
a cultura de aprendizagem e praticas de compartilhamento do conhecimento.

Tecnologia Revisar a capacidade da organizacdo de desenvolver e semear a base de conhecimento
via ferramentas e sistemas de gestdo, além de verificar a acessibilidade.

Processos de Avaliar o modo de identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar GC na

conhecimento | organizagdo, além da evolugdo advinda das melhores praticas e licdes aprendidas.

Aprendizagem | Determinar como a organizacdo estimula e oferece suporte para aprendizagem e
e Inovagao inovagdo da GC em conjunto com o compartilhamento do conhecimento.

Resultados da | Verificar a capacidade de gerar valor para clientes ¢ demais stakeholders via melhoria
GC de produtos/servicos e aumento da produtividade, qualidade, lucratividade e
sustentabilidade dos recursos.

Fonte: Adaptado de APO (2020).

Silva e Rozenfeld (2003) citam que ao criar um modelo que avalia GC, ele deve criar
uma visao detalhada dos resultados que vém sendo obtidos, que servirdo de apoio para tragar
planos de melhoria e tomadas de decisao futuras. Neste sentido, diversas empresas reconhecem
sua importancia, mas tém dificuldades para delimitar e caracterizar informagdes e, a partir disso,
acabam ndo gerenciando corretamente seus conhecimentos para evitar possiveis problemas
(Nourbakhsh et al., 2018).

E sugerida pela APO a utilizagdo desta ferramenta no primeiro processo do modelo,
caracterizado como a identificagdo do conhecimento. A KMAT ajuda a organizacdo a
identificar em qual nivel de maturidade estd GC, ou seja, se a organizagdo esta pensando em
evoluir os processos de GC ou avaliar a implementacdo da sistematizagdo, esta ¢ uma
importante ferramenta de analise (Akhavan & Philsoophian, 2018; Nourbakhsh et al., 2018;
Nugraha & Suroso, 2018).

Para auxiliar a avaliacdo, a APO apresenta os niveis de maturidade em Gestdo do

Conhecimento, expostos na Figura 2, no qual cada um dos niveis de maturidade indicados




K
Clckm
Q& Bridges to Knowledge Society ckmciki2023.ufsc.br

possui um intervalo de pontuacdo e cada um destes equivale a semelhante do nivel em que a

GC esta estruturado dentro de uma organizacgao.

Figura 2 - Niveis de maturidade em GC

NiVEIS DE MATURIDADE DA GC
GC é integrada na

Maturidade organizagao.
Implementacdo da GC é avaliada
Refinagdo e melhorada continuamente.
Implementagdo da GC em toda
Expansao organizagao.
Comegando a reconhecer a
necessidade de gerenciar o
|"|C|3G5° conhecimento.

Desconhece o que é GC e sua
importancia para aumentar a

Rea;io 4283 produtividade e competitividade.

Fonte: Adaptado de APO (2020).

O primeiro nivel, “Reagdo”, a empresa nao estd ciente da importincia da GC na
produtividade e competitividade dela; no segundo, “Iniciacdo” ela ja conhece suas necessidades
de GC e procura iniciar implementagdo. No terceiro, “Expansao”, ela estd com a GC totalmente
implementada; no quarto, “Refina¢ao”, ela continua a evoluir para uma completa integracao da
GC; e no ultimo nivel, “Maturidade”, € o ponto onde ela estd com a GC totalmente integrada
em sua estrutura. Maiores detalhes da KMAT serdo expostos na proxima sec¢do e ao longo dos

resultados obtidos com sua aplicacdo via estudo de caso.
4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa seguiu etapas expostas no Quadro 2, iniciando com pesquisa bibliografica

para investigar literatura sobre tema em estudo, delineando sua pergunta de pesquisa e objetivo.

Quadro 2 - Etapas da pesquisa

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4 ETAPA 5
Identificar Revisao Selecdo da | Aplicagdo da | Proposicdo de melhorias
Problema Integrativa | ferramenta | ferramenta | para Sistematiza¢do da GC

Fonte: A pesquisa.

Na etapa 2 fez-se Revisdo Integrativa baseada nos passos de Muniz et al. (2021) e

expostos no Quadro 3.
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Quadro 3 - Etapas da Revisao

PASSOS DESCRICAO
Passo 01 —Definig¢@o de questdes | Definicdo de questdes que nortearam a revisdo
da revisdo
Passo 02 - Processo de Busca Selecdo de base de dados para coleta de estudos
Passo 03 — Selecdo de estudos Aplicacdo de critérios de inclusdo e exclusdo no portfélio da etapa 02

Passo 04 — Andlise de aderéncia | Analise de aderéncia dos estudos do portfélio com o foco da revisdo.
Passo 05 — Extrac¢do dos dados Extracdo de dados bibliométricos do portfélio final

Passo 06 — Sintese dos dados Extragdo de conhecimentos via anélise integral do portfélio

Passo 07 — Divulgacéo Criagdo deste documento para divulgagdo a comunidade

Fonte: Adaptado de Muniz ef al. (2021).

Foram criadas 06 questdes norteadoras para a revisao objetivando identificar principais
ferramentas de avaliagdo da GC e elementos associados a sistematizacdo dela. Para coleta de
estudos, optou-se por consultar as bases Web of Science, Taylor & Francis, Scopus e Banco de
teses e dissertagdes da CAPES. Aplicou-se como comando logico de busca “KM”, “Knowledge
Management”,  “systematization”, “assessment”, “APO” e “Asian  Productivity
Organization” em titulos, resumos e palavras-chave, obtendo-se um total de 80 estudos.

Para selecionar os estudos foram usadas estratégias de sele¢do e exclusdo e usado o
software Mendeley® para gestdo do portfolio. Como critérios de Exclusdao teve-se estudos
duplicados e estudos sem pertinéncia ao tema desta pesquisa. Quanto aos critérios de inclusao
teve-se disponibilidade para leitura integral, estudos em inglés/portugués, demonstragio de uso
da APO e sistematizagdo da GC. Assim, dos critérios de exclusdo eliminou-se 02 estudos por
duplicacdo, 14 sem pertinéncia, resultando em 64 estudos. Da inclusdo, manteve-se 55 no
portfolio, sendo retirados 01 por ndo estar nos idiomas definidos ¢ 08 sem demonstrar uso da
APO e/ou sistematizagao da GC.

Da avaliacdo de aderéncia dos estudos aos objetivos da revisdo integrativa (Passo 4 da
revisdo — Quadro 3), dos 55 estudos analisados via 07 critérios de aderéncia criados pelos
autores e aplicando-se diretrizes presentes em Muniz et al. (2021), o novo portfélio passou a
conter 28 estudos. Ja nos passos 5 e 6 da revisao (Quadro 3) fez-se extragdo de informacgdes
mais gerais dos estudos como titulos, autores, palavras-chaves, local e ano de publicacio,
enquanto o passo 6 gerou a sintese da analise dos estudos, obtendo-se assim respostas as
perguntas norteadoras da revisao integrativa (Passo 1 — Quadro 3), culminando com o ltimo
passo dela, divulgacao dos resultados da revisao, presentes neste documento.

Com a revisdo integrava foi possivel identificar principais modelos de avaliagdo da GC
em empresas, analisa-los, compara-lo, compreender seus modus operantes e selecionar um
deles para aplicar no objeto de estudo. Isto, por sua vez, contribui na conclusdo da Etapa 3 da

pesquisa (Quadro 2), sendo selecionado o Knowledge Management Assessment Tool — KMAT

B 200 = ———————
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para aplicacdo por demonstrar de modo muito analitico e objetivo o grau de maturidade da GC

nas empresas, especialmente as de pequeno e médio porte, casando-se aqui com o perfil do
objeto de estudo em andlise. Uma empresa localizada no municipio de Nossa Senhora do
Socorro, estado de Sergipe, sendo ela um centro de distribuicao caracterizado como uma das
unidades de apoio de uma empresa estatal, nas mencionada aqui por questdes de sigilo. Esta
unidade ¢ responsavel por realizar compras, armazenamento e distribui¢do de materiais e
produtos quimicos para 71 dos 75 municipios de Sergipe.

Apo6s selegdo da ferramenta seguiu-se as etapas seguintes do Quadro 2 mediante
realizacdo de um estudo de caso no objeto, sendo esta estratégia metodologica escolhida por
permitir que pesquisadores obtenham mais detalhes da empresa (Severino, 2013). Para seu
desenvolvimento, selecionou-se inicialmente 11 colaboradores de setores administrativos,
sendo 01 gerente, 02 coordenadores, 06 assistentes administrativos e 02 estagiarios, sendo todos
eles os que possuem maior familiaridade com a empresa e sua gestdo, além de estarem nela ha
mais de 06 meses, representando pelo menos 70% dos colaboradores do setor, o que se alinha
aos preceitos da APO, que define o modo de aplicagao da KMAT (APO, 2020).

Para coleta dos dados, 0 KMAT foi adaptado a realidade da unidade, exportado em
forma de questiondrio para o Google Forms, sendo subdividido em 09 categorias (Quadro 2) e
adicionado, ao final de cada uma delas, uma questdo aberta para coletar contribui¢des diretas
dos colaboradores. No total, o questionario teve 43 perguntas quantitativas e 07 qualitativas. As
quantitativas foram analisadas via Escala de Likert de 05 pontos sendo: “01 — Nao realiza ou
realiza muito pouco”; “02 — Realiza pouco; “03 — Realiza de forma regular”; “04 — Realiza de

forma boa”; “05 — Realiza de forma excelente”.

Quadro 4 — Roteiro das perguntas quantitativas

Categoria Pergunta
Lideranga da - Questoes voltadas a agdes da lideranga que contribuem na GC a citar compartilhamento
GC de Conhecimentos, Visdo e Estratégias da empresa; acdes e investimentos em GC;

politica de seguranc¢a do conhecimento; uso de modelos para compartilhar conhecimentos
e trabalho colaborativo, dentre outras.

Processos - Questdes voltadas as competéncias essenciais, uso de tecnologias, conhecimentos
compartilhados, flexibilidade etc.; uso de sistema organizado para gerir situagdes criticas
e principais processos de trabalho, bem como conhecer se empresa avalia ¢ melhora
continuamente seus processos de trabalho, dentre outras.

Pessoas - Questdes voltadas a educagdo, treinamento e desenvolvimento de carreira baseada em
conhecimento, habilidades e capacidades dos colaboradores; uso de orientagdo formal,
coaching e/ou tutoria de processos; uso de banco de competéncias; forma como trabalho
¢ organizado para solucionar problemas, dentre outras.

Tecnologia - Questdes voltadas a infraestrutura de TI e uso de recursos para facilitar GC; alinhamento
da infraestrutura de TI as estratégias de GC; disponibilizacao de acesso a internet/intranet
e e-mail; atualizac¢do da intranet, dentre outras.
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Processos de - Questdes voltadas aos processos para identificar, criar, armazenar, documentar,
conhecimento compartilhar e aplicar conhecimentos; conhecer conhecimentos dos colaboradores; uso
de Benchmarking dentro/fora da empresa, dentre outras.

Aprendizagem | - Questoes voltadas a articulagdo contiinua de valores de aprendizagem e inovagdo;
e Inovagdo consideracdo de riscos ¢ erros como oportunidades de aprendizagem; uso de equipes

multifuncionais; fortalecimento de ideias/contribui¢des dos colaboradores, dentre outras.
Resultados da | - Questdes voltadas a manutengdo de medidas de sucesso para implementar GC; avaliar
GC impacto dos conhecimentos ¢ iniciativas; analise da produtividade via redug@o tempo de

ciclo, maior economia de custos, maior eficicia, mais eficiéncia no uso de recursos
(incluindo conhecimento), melhor tomada de decisdo, maior velocidade de inovagao,
dentre outras.

Fonte: Autoria prépria.

Por fim, esta pesquisa ¢ descritiva frente seus objetivos e assumir a forma de
levantamento, via coleta de dados na unidade em estudo. Quanto a abordagem ¢ qualitativa e
quantitativa, por analisar conhecimentos, processos e elementos de GC na empresa via
interpretacdo subjetiva e quantitativa por avaliar a GC com base em dados numéricos.

Tem natureza aplicada, ao aplicar a KMAT para analisar o estado atual de GC, sendo
possivel desenvolver um panorama geral sobre pontos fortes e oportunidades de melhoria
associadas a Gestdo do Conhecimento no objeto de estudo. Em conjunto com agdes para
sistematizar a GC. E quanto aos procedimentos, ela ¢ um estudo de caso conforme justificativas

supracitadas.
5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Inicialmente, a Tabela 1 traz anélise da avali¢ao do grau de GC, obtida pela soma das
médias das respostas em cada categoria, comparando-as com o valor méximo e ideal proposto
pelo KMAT, que ¢ de 30 pontos (06 questdes por categoria), a exce¢do da categoria

“Aprendizagem e Inovagao” que teve 07 questdes podendo ter pontuagdo méaxima de 35 pontos.

Tabela 1 - Pontuagdo das categorias

Categorias Resultado Pontuacio maxima Meédia da pontuacdo Classificacio
Lideranga da GC 16,46 30 2,74 5°
Processos 18,08 30 3,01 4°
Pessoas 16,37 30 2,73 6°
Tecnologia 19,46 30 3,24 1°
Processos de conhecimento 16,36 30 2,73 7°
Aprendizagem e Inovacao 21,45 35 3,06 2°
Resultados da GC 18,16 30 3,03 3°

Total 126,34 215

Fonte: Autoria propria.
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Dela, tem-se que a categoria “Processos de Conhecimento” (16,36), a “Pessoas” (16,37)

e “Lideran¢a na GC” (16,46), juntas, representam 54% de eficiéncia em relagdo aos 30 pontos
de cada categoria. Em contrapartida e com melhores avaliagdes tem-se as categorias de
“Tecnologia” (19,46) e “Aprendizagem e Inovacao” (21,45), com eficiéncia, respetivas, de
64,8% e 61,3% frente pontuagdo maxima das categorias. De modo geral, sua nota final de
126,34 e, apos adaptacao dos niveis de maturidade da Figura 3 ao total de 43 questdes aplicadas
e 42 como ¢ a base da KMAT, ela ocupa o segundo nivel de maturidade em GC. Ou seja, ela
esta iniciando suas praticas em GC.

Estar na etapa de “Iniciacdo da GC” demonstra que a empresa ja se sensibiliza com os
conceitos da GC e com a importancia de sua gestdo para melhorar seu desempenho
organizacional (Junaedi & Rosmansyah, 2016; APO, 2020). Além disso, constata-se que ela ja
iniciou um projeto para implementacdo da GC, o que justifica ela ter uma pontuagdo quase
proéxima ao préoximo nivel de maturidade, demonstrando que pequenos ajustes na
sistematiza¢do da GC ja auxiliam nesta evolucao e mudanca de grau de implementagdo da GC.
Ja com relagdo as questdes abertas criadas e aplicadas, o Quadro 5 traz um concatenado das

respostas obtidas.

Quadro 5 — Andlise das respostas subjetivas

Categoria Pergunta Pontos de destaque

Lideranca da Como liderangas podem - Estimular praticas e agoes sistémicas de GC

GC contribuir na melhoria da - Destacar/ disseminar conhecimentos valiosos na empresa
GC na empresa?

Processos Como GC na empresa pode | - Como instrumento de analise, planejamento e execucio
contribuir na melhoria dos - Definigdo mais clara das etapas dos processos
processos? - Melhorar gestdo estratégica com processos eficientes

Pessoas Como as pessoas podem se - Indicar lacunas de conhecimento
envolver/contribuir na - Compartilhar conhecimento entre setores
melhoria da GC na empresa? | - Tornarem-se fomentadoras do desenvolvimento

Tecnologia Como Tecnologia pode ser - Melhor organizacdo das informacdes

mais envolvida na melhoria
da GC na empresa?

- Apoio da area de TI nos processos

- Aumentar estrutura tecnoldgica disponivel

- Sistemas de informagao e grupos de discussio
- Atualmente, ndo ha procedimentos suficientes

Processos de Quais principais aspectos

inovagdo na empresa?

conhecimento | faltam para sistematizar a - Implementagao de projetos voltados a GC

GC na empresa? - Comprometimento das pessoas
Aprendizagem | Como GC pode contribuir na | - A¢des de melhoria em prol da inovagao continua
e Inovacgdo melhoria da aprendizagem e | - Explicitar ligdes aprendidas para gerar valor

Resultados da
GC

Quais melhorias e
resultados, ligados a GC
vocé espera que a empresa
alcance?

- Eficiéncia dos processos
- Maior reten¢@o do conhecimento
- Melhoria do trabalho em equipe ¢ engajamento

Fonte: Autoria propria.

Do Quadro 5, constata-se que a categoria de “Processos de GC” teve pior resultado na

analise do nivel de maturidade por ndo dispor de procedimentos necessarios a implementagao
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de projetos voltados a GC. Ja ocupando a 6° e 5% posig¢des, as categorias “Pessoas” e “Lideranca

da GC” precisam estimular agdes sistémicas e desenvolver a GC para todos, de modo a auxiliar
diretamente no melhor compartilhamento do conhecimento entre setores. Sendo necessario
salientar aqui a importancia das pessoas em todo este processo, pois sao elas que garantem e
disseminam conhecimento na empresa e proporciona maior aprendizado organizacional,
expondo aqui a relevancia em se buscar melhorias frente estas categorias (Shamia et al. 2018;
Pauli & Sell, 2019).

Nota-se que as categorias com maior destaque sdo aquelas com relagao mais proxima a
tecnologia (1°) e inovagdo (2°), entretanto, ha um desequilibrio em relagdo a aprendizagem (2°)
com processos de GC (7°). Sendo possivel notar que, apesar da empresa estimular a
disseminagdo de conhecimentos via aprendizagem, treinamentos € cursos, estes nao estdo
associados aos conhecimentos mais importantes para as atividades desempenhadas, nao
trazendo assim grandes impactos aos processos. Sendo isto constatado nos relatos dos
colaboradores ao mencionarem que ag¢des de melhoria em prol da inovagdo continua deve
explicitar as licdes aprendidas e gerar grupos de discussdo. Além de estruturar uma melhor
organizac¢do dos conhecimentos, pois atualmente nao hé procedimentos suficientes, que por sua
vez dificulta o comprometimento das pessoas.

Nota-se ainda que a forca de trabalho tem consciéncia da importancia da GC na melhoria
dos processos, destacando ela menciona a necessidade de estimular agdes voltadas a GC.
Principalmente aquelas que auxiliem identificar, mapear e disseminar conhecimentos em toda
a empresa, auxiliando assim a melhoria dos processos e gestao das estratégias, o que converge
com as assertivas de Pauli e Selli (2019) sobre este contexto.

Em cima destas andlises, foi possivel propor uma sugestao de sistematizagcdo da Gestao
do Conhecimento (Figura 3) para a empresa. Ela considerou todos os processos de
transformagao do conhecimento presentes na Espiral do Conhecimento de Nonaka & Takeuchi
(2008) e no Ciclo Integrado da GC de Dalkir (2011), pois ambos auxiliam na captura e
disseminagdo do conhecimento na empresa.

Sendo as ferramentas sugestdes de praticas a englobar na sistematizacao para facilitar
cada um dos processos de transformacao do conhecimento. Sugere-se que as licdes aprendidas
sejam definidas principalmente ao final dos projetos para facilitar o compartilhamento de
experiéncias em conjunto com o Storytelling, especialmente os conhecimentos tacitos,
contribuindo assim na etapa de Socializagao. O comité da GC, servird de base ao processo de

implementagao da sistematizagdo e ao acompanhamento de sua evolucao, garantindo que essa
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seja feita de forma continua para explicitar conhecimentos obtidos com as discussdes e

contribuir diretamente na Externalizacdo do conhecimento.

Figura 3 - Estrutura da Sistematizagdo da GC

SISTEMATIZAGAO

FERRAMENTAS PROCESSOS
. . . . . .
BASE DE DADOS:
- LIGOES APRENDIDAS; SOCIALIZAGAO - DADOS;
- MAPEAMENTO;
- MAPEAMENTO DOS -PADRONIZAGAO;
CONHECIMENTOS E ~
DOS PROCESSOS; EXTERNALIZACAO CRIAGAO DO CONHECIMENTO
> < > -REFINAR; - RECUPERAR:
- STORVTELLING: @ - REVISAR - REUSAR;
ATUALIZAGAO DO CONHECIMENTO
- COMITE DE GC COMBINAGAO - DOCUMENTOS;
- TREINAMENTOS;
- BANCO DE DADOS; @ COMUNICAGAO
-E-MAIL
- WORKSPACES; INTERNALIZAGAO -INTRANET;

-REUNIOES;
-WORKSHOP;

Fonte: Autoria propria.

Os conhecimentos mais importantes para a ela devem ser classificados com base no
aproveitamento deles em projetos futuros, facilitando a organizagdo do banco de dados, de
forma padronizada, usando mapas de competéncias neste ponto. Isto, contribuird com a etapa
da Combinacao da Espiral, pois conhecimentos explicitos serdo convertidos em novos
conhecimentos explicitos e inseridos nos bancos de dados via manuais, relatorios, por exemplo.

Para disseminar os conhecimentos, sugere-se o uso de plataformas digitais para criar
interacdo entre equipes e setores da empresa, estimulando maior retengdo de conhecimentos e
integragdo (ISO, 2018). O que contribui diretamente com a etapa de Internalizagao da Espiral,

j& que conhecimentos explicitos serdo disseminados na empresa e convertidos em tacitos.
6. CONCLUSOES

Dos resultados, constata-se que as categorias de “Tecnologia” e “Aprendizagem e
Inovacao” sdo as mais desenvolvidas na empresa quando comparadas a de “Processos de
Conhecimento”, “Pessoas” e “Lideranga da GC”, com os piores resultados. Isto, por sua vez
torna explicito o fato das praticas adotadas para evolucdo da GC ndo estarem muito ligadas as
pessoas e o engajamento delas com a tematica na empresa. Neste sentido, a pesquisa trouxe um
conjunto de sugestdes para sistematizar os conhecimentos no objeto, especialmente por ele
encontrar-se na fase de iniciagdo da GC. O que caracteriza a proatividade e consciéncia sobre a

importancia de gerir conhecimentos envolvidos nos processos dele.
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Por meio das sugestdes, serd possivel obter mais claramente quais conhecimentos a

empresa deve focar ao gerir e selecionar aqueles que devem ser retidos. Assim, identificar estes
conhecimentos pode trazer melhoria da qualidade dos processos e gerar maior valor agregado
para clientes e todos os colaboradores, dando ainda mais seguranca aos processos.

A andlise realizada traz ainda uma visdo ampla sobre como a aplicagdo da KMAT ¢
capaz de auxiliar na identificacdo do estado atual das empresas e usar ferramentas e métodos
para garantir que as praticas sugeridas em GC sejam aplicadas e principalmente mantidas.
Podendo assim a empresa sistematizar sua GC de modo mais eficiente, objetivo e claro,
trazendo a todos os envolvidos uma visdo clara da real situacdo da empresa frente a GC,
permitindo assim a criagdo de estratégias e agdes mais alinhadas. Espera-se também que
implementagdo de uma gestdo menos centralizada nos lideres, criando um ambiente
colaborativo em que todos possam opinar e auxiliar na GC e sua implementacao.

No mais, apesar da Gestdo do Conhecimento possuir vasto campo de conhecimento na
literatura, esta pesquisa traz como principal dificuldade a identificagdo de estudos que apliquem
in loco, ferramentas e métodos de GC nas empresas. Pois nota-se uma maior presenca de
estudos com relatos das acdes a realizar, ou seja, uma discussao mais em nivel teorico. O que €
pertinente, salutar e necessario ao campo de pesquisa, porém nao suficiente. Isto, por sua vez,
reitera uma das principais contribui¢des desta pesquisa, ao priorizar a aplicacdo pratica da GC
em empresas, mediante aplicagdo da KMAT. Sendo aqui proposto como trabalhos futuros a
aplicacdo de mais ferramentas na realidade das empresas.

Por fim, destaca-se que a analise qualitativa feita em conjunto com a quantitativa
proposta pela KMAT, foi crucial para se alinhar, da melhor maneira possivel, as propostas aqui
apresentadas. Sem mencionar o fato da revisdo integrativa feita também dar aos pesquisadores
um melhor norte no caminho a seguir apds as analises feitas, de modo a identificar melhorias
ja& implementadas em outras empresas e buscar replica-las aqui. Que por sua vez, reitera a

importancia em se ter mais estudos praticos sobre GC na literatura.
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