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RESUMO

PACHECO, Patricia Pereira. Gestao do conhecimento para o desenvolvimento organizacional
em uma industria de plasticos. 2023, 138 f. Disserta¢do (Mestrado em Sistemas Produtivos).
Programa de Pds-graduacao em Sistemas Produtivos — PPGSP em forma associativa entre a
Universidade do Planalto Catarinense — UNIPLAC, Universidade do Contestado — UNC,
Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC e Universidade da Regido de Joinville —
UNIVILLE, Lages, 2023.

A busca por competitividade leva as empresas a investir em novas maneiras de se realizar as
atividades de forma agil e com menor custo. Apesar de as solucdes tecnoldgicas serem
indispensaveis para a efetividade das organizacGes e da sociedade como um todo, sdo as
pessoas quem operam, criam, analisam e fazem a gestdao desses recursos. Para isso é
necessario que as organiza¢des criem uma cultura voltada para a gestdao do conhecimento
(GC), orientando os colaboradores a realizarem as praticas que envolvem os processos de
conhecimento: aquisi¢do, criagao, armazenamento, compartilhamento e aplica¢ao. Nao basta
capacitar as pessoas em determinada drea; é preciso instrui-las a compartilhar o que sabem,
armazenar informacgdes importantes, e aplicar os conhecimentos adquiridos. Para que se
possa aplicar a GC, se faz importante medir seu nivel de maturidade nas organiza¢des devido
ao crescente valor que o conhecimento vem agregando as atividades, dando a garantia de
procedimentos padronizados e processos confidveis. Esta pesquisa teve como objetivo
analisar como um modelo de GC pode contribuir para o desenvolvimento organizacional em
uma industria de plasticos. Para isso, foi realizado, primeiramente, um levantamento
bibliografico para compreender a contribuicao da GC para as industrias, e identificar modelos
de avaliacdo de maturidade em GC ja utilizados. Assim, foi selecionado o modelo adequado
aos objetivos deste estudo. Por meio da aplicacdo de questiondrio do modelo da APO, foi
possivel identificar o grau de maturidade da organizacdo e as oportunidades de melhoria
dentro das categorias avaliadas. Apds essa analise, foram realizadas entrevistas com a gestao
para identificar se essas oportunidades de melhoria sdo relevantes para a organizacdo. Com
esses dados, foi possivel montar uma proposta de GC que atenda a necessidade atual da
organizacdo. O questiondrio foi aplicado a 74 colaboradores de todos os setores da
organizacdo, obtendo 64 respostas. A analise quantitativa do questionario mostrou que o grau
de maturidade da organizacdo apresenta uma divisdo entre os estdgios de iniciacdo e
refinamento, o que pode apontar uma falta de alinhamento entre as equipes sobre a GC e sua
aplicacdo. A analise qualitativa das entrevistas permitiu identificar o que seriam acles
relevantes para a organizagdo, contribuindo para a construgao da proposta que, por sua vez,
foi aprovada pelos gestores da area responsavel pela implantacdo de novos projetos na
organizacdo. A organizacdo objeto deste estudo precisa, portanto, direcionar seus
colaboradores e suas atividades a seus principais objetivos estratégicos, além de mapear seus
processos e seus conhecimentos para que tenha ciéncia de seu potencial e dos pontos a serem
melhorados. Assim, serd possivel trabalhar para a criacdo e gestdao do conhecimento, fazendo
melhor uso de seus recursos. Corroborando com os estudos apresentados na literatura e com
o estudo de caso desenvolvido nesta dissertacdo, percebe-se que a GC exerce um papel
importante no desenvolvimento das organizac¢des, para a criacdo de uma cultura voltada para
o compartilhamento de ideias, retencao de conhecimentos relevantes e desenvolvimento de
equipes. Trazer o tema GC para as industrias e conscientizar as organizagdes sobre que é a GC,
sua importancia e suas praticas torna-se fundamental, pois é uma drea cujas técnicas e
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ferramentas podem potencializar as competéncias dos colaboradores visando o
desenvolvimento dos individuos e o alcance dos objetivos estratégicos da organizacao.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento na industria; Desenvolvimento organizacional;
Gestdo estratégica do conhecimento; Processos de conhecimento.
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ABSTRACT

PACHECO, Patricia Pereira. Knowledge Management for Organizational Development in a
plastic industry. 2023, 138 p. Master Thesis (Mestrado em Sistemas Produtivos). Postgraduate
program in Sistemas Produtivos — PPGSP in an associative way between Universidade do
Planalto Catarinense — UNIPLAC, Universidade do Contestado — UNC, Universidade do Extremo
Sul Catarinense — UNESC and Universidade da Regidio de Joinville — UNIVILLE, Lages, 2023.

Competitiveness leads companies to invest in ways of carrying out activities quickly and in
lower cost. Although technological solutions are essential for the effectiveness of
organizations and society, it is people who operate, create, analyze and manage these
resources. In this way, it is necessary for organizations to create a culture focused on
knowledge management (KM), guiding employees to develop practices that involve
knowledge processes: acquisition, creation, storage, sharing and application. Train people in
a certain area is not the only thing to be did; It is necessary to instruct them to share what
they know, store important information, and apply the knowledge acquired. In order to apply
KM, it is important to measure its level of maturity in organizations due to the increasing value
that knowledge has been adding to activities, guaranteeing standardized procedures and
reliable processes. This research aimed to analyze how a KM model can contribute to
organizational development in a plastics industry. To this aim, bibliographical research was
done to understand the contribution of KM to industries, and to identify KM maturity
assessment models already used. Thus, the model appropriate to the objectives of this study
was selected. Applying a questionnaire using the APO model, it was possible to identify the
organization's level of maturity and opportunities for improvement within the categories
assessed. After this analysis, interviews were carried out with management to identify
whether these improvement opportunities were relevant to the organization. With this data,
it was possible to create a KM proposal in accordance the organization's current needs. The
guestionnaire was applied to 74 employees from all organization’s areas, obtaining 64
responses. The quantitative analysis of the questionnaire showed that the organization's
degree of maturity presents a division between the initiation and refinement stages, which
may indicate a lack of alignment between teams about KM and its application. With the
gualitative analysis of the interviews, it was possible to identify relevant actions for the
organization, contributing to the construction of the proposal, which was approved by the
managers in the area responsible for implementing new projects in the organization.
Therefore, the organization of this study needs to direct its employees and their activities
towards its main strategic objectives, in addition to mapping its processes and knowledge.
This way, it will be possible to work towards the creation and management of knowledge,
making better use of its resources. Confirming the studies presented in the literature and the
case study developed in this dissertation, KM plays as an important area in the development
of organizations, creating a culture focused on sharing ideas, retaining relevant knowledge
and team development. Bringing the KM to industries and making organizations aware of
what KM is, its importance and its practices becomes fundamental, because it is an area whose
techniques and tools can raise the skills of employees, directing the development of
individuals and reach of strategic objectives of the organization.

Keywords: Knowledge management in industry; Organizational development; Strategic
knowledge management; Knowledge processes.
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1 INTRODUCAO

A constante busca por competitividade leva as organizacGes a investir em novas
maneiras de se realizar as atividades de forma 4gil e com menor custo. No entanto, percebe-
se que além das maquinas, tecnologias e infraestrutura, existe um capital capaz de gerar maior
valor para as organizacdes: o humano.

Apesar de as solugdes tecnoldgicas serem indispensaveis para a efetividade das
organizacdes e da sociedade como um todo, sdo as pessoas que operam, criam, analisam e
fazem a gestdo desses recursos; além disso, elas sdao capazes de criar conhecimento por meio
dos dados e informacdes que recebem, tornando-se um elemento essencial para as
organizagdes, como afirma Strauhs et al. (2012, p. 20): “Como o conhecimento é gerado por
pessoas, o ser humano passa a desempenhar papel-chave, pois os insumos mais importantes
ndao sdao mais elementos tangiveis, mas intangiveis e extremamente dependentes do ser
humano”.

E importante que as pessoas saibam da importancia do conhecimento para a
sustentabilidade dos negdcios, pois sua evolugdao tem transformado a sociedade nos seus
diversos aspectos (Freire, Tosta, Filho & Silva, 2012). Os autores comentam que, com a
competitividade, o que pode diferenciar as pessoas e organizagdes umas das outras é o
conhecimento que elas possuem, tornando essencial o gerenciamento do conhecimento.

Para isso é necessario que as organizagdes criem uma cultura voltada para a gestao
do conhecimento (GC), orientando os colaboradores a realizarem as praticas que envolvem
0s processos de conhecimento: aquisicao, criacdo, armazenamento, compartilhamento e
aplicacdo. N3do basta capacitar as pessoas em determinada area; é preciso instrui-las a
compartilhar o que sabem, armazenar informagdes importantes, e aplicar os conhecimentos
adquiridos. Neste contexto, é importante que as organizacbes busquem se tornar uma
“organizacdo que aprende”, sendo capazes de responder aos desafios da constante evolucao
da tecnologia, informacdo e conhecimento, adotando novas praticas para assegurar sua
sobrevivéncia e desenvolvimento (Franco & Ferreira, 2007).

Gonzalez e Martins (2017) salientam que o compartilhamento de informagdes é uma
das etapas, pois a gestdo do conhecimento (GC) é um processo, e ndo possui somente essa

aplicacdo. Os autores ainda comentam que a GC nao diz respeito somente a informacdes e
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dados, por isso, Arantes, Junior, Viega e Rohenkoh (2021) definem o tema como um fator de
vantagem competitiva dentro das organizagdes.

Contudo, Ziviani, Amarante, Franca, Isnard e Ferreira (2019) apontam que a GC s6 pode
contribuir para a vantagem competitiva se for integrada a estratégia organizacional. Isso
significa que ndo basta compreender seu conceito ou a sua utilizacdo, é necessario alinhar
suas praticas ao planejamento estratégico da organizagao.

Para isso, é necessdrio medir o grau de maturidade em GC dentro das organizagdes, a
fim de identificar em quais pontos sdo necessdrias intervencdes e praticas que venham a
melhorar a maturidade do conhecimento organizacional (Arantes et al., 2021). Essa
mensuracdo se faz importante devido ao crescente valor que o conhecimento agrega as
atividades, dando a garantia de procedimentos padronizados e processos confidveis. Com
isso, possibilita o compartilhamento e armazenamento de informagdes importantes de modo
que as caracteristicas das atividades sejam mantidas de forma coerente.

Os bens materiais e estruturas fisicas ja ndo sdo o grande fator de relevancia, nem
mesmo as maquinas e equipamentos responsaveis pela transformacao dos produtos. Os
elementos deprecidveis ddo lugar a um bem intangivel, capaz de auxiliar no desenvolvimento
de lideranca e gest3o de informagdes por meio da sua disseminac3o: o conhecimento. E esse

o termo capaz de inovar e fazer a diferenca (Ziviani et al., 2019).

11 PROBLEMA

Diante de um cenario de informagdes e crescimento constante, percebe-se a
importancia da GC para as organizacdes, pois como afirma Dalkir (2005), esse tema tem criado
conceitos que nos fazem compreender de que forma a organizagao pode usar o conhecimento
para gerar valor as suas atividades. O autor afirma que o conhecimento esta se tornando uma
caracteristica valiosa, e a habilidade de gerencia-lo é crucial na atual economia do
conhecimento; termo utilizado para caracterizar o conhecimento como um fator de mudancas
na sociedade (Dalkir, 2017).

Apesar do fato de a GC se mostrar aliada a vantagem competitiva e estratégica e, do
conhecimento ter sua significancia reconhecida, ha certa dificuldade na identificacdo de suas
técnicas e ferramentas, assim como na implementagao destas; outra acdo ndo muito comum
¢é a avaliacdo dos processos de conhecimento (Nourbakhsh, Ramezaninezhad, Rezaeenejad &
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Naderi, 2018). Assim, esses conceitos e aplicacdes por vezes necessitam de maior efetividade
nas organizagles, visto que algumas organizacbes fazem o uso de algumas técnicas e
ferramentas, entretanto, ndo de forma sistémica e sistematica.

Capital intelectual e conhecimento sdao assuntos presentes nas organizagdes, no
entanto, poucas pessoas sabem administrar o conhecimento por ndao compreenderem
realmente o que é, e como as empresas podem explora-lo (Takeuchi & Nonaka, 2008).
Portanto, é necessario saber utilizar esses recursos para que contribuam com o
desenvolvimento da organizagao, assim como manter suas informag¢des devidamente
armazenadas para que nao haja perda de informagdes relevantes.

A possibilidade de perda de informacGes é algo que as organizacdes temem, pois
precisam manter o controle de como registrar e realizar tarefas (Dalkir, 2005).

Saaristo (2012) aponta algumas dificuldades nas abordagens da GC, a abrangéncia do
tema, o entendimento em relacdo a importancia do tema e sua contribuicdo para a
organizacao, assim como gerir e compartilhar os conhecimentos possui.

Essas dificuldades na avaliacdo da GC dentro das organizacdes foram abordadas no
estudo de Nourbakhsh et al. (2018), onde afirmam que em pequenas e médias empresas ha
o uso de algumas técnicas e ferramentas de GC, mas pode ndo haver conscientizacao a
respeito do tema e seu impacto na gestao estratégica.

Portanto, o estudo busca compreender: como a avaliacdo de maturidade em GC

contribui para o desenvolvimento organizacional em uma industria de plasticos?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar como um modelo de GC pode contribuir para o desenvolvimento

organizacional em uma industria de plasticos.

1.2.2 Objetivos especificos

e Identificar o nivel de maturidade da organizacdao por meio de um modelo de avaliacao

de GC;

e Descrever as oportunidades de melhoria apontadas pelo modelo de avaliagcdo de GC;
18
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e A partir da percepgdo dos gestores, verificar quais as técnicas e ferramentas mais

adequadas para o desenvolvimento da organizagao.

1.3 JUSTIFICATIVA

Esta dissertacdo busca contribuir para a drea de GC nas organizag¢Ges por meio da
avaliacdo de seu grau de maturidade em uma industria de plasticos, de forma a elaborar uma
proposta que contenham ferramentas e técnicas de que possam auxiliar no desenvolvimento
da organizacdo e de suas atividades. A mudanca constante das necessidades de mercado faz
com que haja busca por novas formas de se destacar, pois ndo podem esperar que as coisas
gue deram resultado no passado, continuem dando os mesmos resultados no futuro. Hd uma
grande variedade de produtos ofertados, e o ciclo de vida destes é cada vez menor (Davenport
& Prusak, 2003). Por isso, é necessario que apresentem diferenciais em: “qualidade, valor,
bom atendimento, inovacdo e velocidade de chegada ao mercado para que possam ter
sucesso, e esses fatores serdo ainda mais criticos no futuro” (Davenport & Prusak, 2003, p. 9).

Davenport e Prusak (2003) destacam que o diferencial da organizacdo estara baseado
naquilo que ela sabe; seus ativos de conhecimento e a forma com que a organiza¢ao lida com
esses recursos representa o quanto poderd ser competitiva. Nourbakhsh et al. (2018) afirmam
gue a preparac¢ao das organizagcdes no campo da GC se torna necessaria, visto que os
colaboradores conhecem a importancia das praticas de conhecimento nas organizagdes, mas
nao sabem por onde comegar para executar esse processo. Com base na perspectiva dos
autores, é necessario entdo preparar a organizacao da melhor forma para implementar a GC,
fazendo com que essas praticas estejam sincronizadas com a gestdo estratégica.

Conhecer os processos dos quais sua atividade depende para entregar um resultado
de exceléncia é fundamental, e s6 é possivel se for organizado de forma coerente e baseado
em metodologias validas. Assim, Nourbakhsh et al. (2018) defendem que é necessdrio basear
a implantacdo da GC em modelos validados para que seja possivel alcancar os objetivos
estratégicos desejados, pois sem uma definicdo, ndo ha uma ligacdo entre planejamento e
acdo, comprometendo os resultados do negdcio. Para que haja sinergia entre planejamento
e acdo, é necessario direcionar equipes, otimizar informacdes e saber utilizar os seus recursos

para que os objetivos da organizacdo se concretizem (Figura 1).
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Figura 1
Alinhamento da GC aos objetivos da empresa
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Na Figura 1, pode-se observar que ha um conjunto de fatores que influenciam nas
atividades da organizacdo, que se agirem em paralelo, terdo resultados divergentes; a falta do
alinhamento de informacdes pode comprometer a realizacdo das atividades de forma eficaz.
Por outro lado, quando as pessoas conectam esses fatores para contribuir com os objetivos
da organizacdo, ha uma melhora na capacidade de desempenhar cada funcdo. Conforme a
norma ISO 30401:2018 que trata do Sistema de Gestdo do Conhecimento (SGC), “Resultados
de valor sdo derivados de conhecimento aplicado. O conhecimento organizacional estd se
tornando um diferencial para a efetividade, aumento da colaboracdo e competitividade” (ISO
30401: Knowledge management systems requirements, 2018, p. 5).

Para Nourbakhsh et al. (2018) as pessoas tém um papel fundamental nas organizacdes,
pois sdo elas as responsaveis pelo compartilhamento do conhecimento que permite a
execucdo de determinadas funcdes. Por isso, é importante que as equipes sejam conscientes
em relagdo a GG, iniciativas, sua fungdo e importancia dentro das organizagdes para que se
sintam parte desse processo.

Para auxiliar na aplicagdo da gestao do conhecimento nas organizag¢des, foram criados
modelos de maturidade que servem como um guia que permite medir o nivel de uma
organizacao em relagdao ao entendimento e praticas de GC, auxiliando as organiza¢des a
gerirem seu conhecimento (Wibowo & Waluyo, 2015). Embora a literatura tenha apresentado

modelos de maturidade e sua aplicagao nas organizagdes, ndao foram encontrados estudos
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desenvolvidos sobre avaliagdo da maturidade em GC em industrias de plasticos, mais
precisamente no setor de descartdveis. Dessa forma, verifica-se uma lacuna em pesquisas

sobre esse tema.

1.3.1 Insergdo social esperada

O presente estudo justifica-se pela busca do aprimoramento da GC em uma industria
de plasticos, utilizando-se de ferramentas e técnicas que permitam utilizar os recursos
existentes na organizacdo que possam contribuir para os processos de GC: identificar, criar,
armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento. Freire et al. (2012) apontam a importancia
de se fazer a gestdo do conhecimento, desde sua construcdo até o compartilhamento, onde
as organizacoes devem construir uma estrutura que permita que as informacbes se
transformem em conhecimento, e que este seja disseminado.

A ISO 30401:2018 explica que os trabalhos voltados ao conhecimento sdo importantes
para as sociedades e organizagdes. Muitas querem se tornar “economias do conhecimento”,
cendrio onde este é o recurso de maior valor, se tornando assim o ativo principal para as
organizacdes. A importancia do conhecimento é perceptivel em diversas areas; tomar
decisOes efetivas, dar suporte a eficiéncia dos processos e seu aprimoramento, criar vantagem
competitiva, entre outros (ISO 30401: Knowledge management systems requirements, 2018).
A norma ainda cita que o acesso crescente ao conhecimento cria oportunidades para
desenvolvimento profissional e pessoal por meio da aprendizagem, compartilhamento, trocas
e praticas. Assim, entende-se que fazer a gestdao desse ativo melhora a qualidade dos
processos da organizagdo, aprimorando a busca pelo conhecimento e a pratica dos processos
de conhecimento de forma efetiva.

Gerenciar conhecimento torna-se importante visto a necessidade de identificar
conhecimento critico, trabalhar com informacdes relevantes e reter esses conhecimentos. O
relatdrio da pesquisa Panorama da Gestdao do Conhecimento no Brasil, em sua edicdo de 2021,
evidenciou que 52% das organizacOes respondentes afirmam que a perda de conhecimento é
o principal problema relacionado ao conhecimento que as organizacdes enfrentam; o
segundo, é a baixa frequéncia de troca e compartilhamento (SBGC, 2022).

Para diminuir os riscos relacionados a esses problemas, é necessario que as
organizacdes tenham um plano de GC para adotarem as melhores praticas. Isso torna-se
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possivel quando a organizacdo compreende seu nivel de GC, para que se possa tomar agoes
pertinentes as suas necessidades e objetivos, pois, como afirmam Kulkarni e St. Louis (2003),
a falta de métricas dificulta o processo de desenvolvimento de melhorias. Visto os problemas
reais e os impactos trazidos a organizagao, essa pesquisa visa contribuir para a conscientizagao
da organizacdo sobre a GC, e para orientd-la sobre as melhores técnicas e ferramentas
aplicaveis.

Uma organizacdo com maior grau de crescimento pode contribuir de forma mais
efetiva na sociedade com seus projetos, oportunidades de emprego e parcerias, fomentando
ainda mais o desenvolvimento sustentdvel entre ela e a comunidade. As praticas de GC podem
ir além da organizacdo, facilitando assim as trocas de experiéncias entre instituicdes parceiras

para desenvolver a melhoria continua e apoiar projetos sustentaveis.

1.4 CARACTERIZAGAO INTERDISCIPLINAR E ADERENCIA AO PROGRAMA

A Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) publicou a
tabela de dreas do conhecimento, organizada em quatro niveis, sendo: Grande drea; Area de
avaliacdo; Subarea; e Especialidade (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior, 2020b).

O Programa de Pds-graduacao em Sistemas Produtivos (PPGSP), foi aprovado em 2020
na 1989 reunido do Conselho Técnico-Cientifico da Educagdo Superior (CTC-ES) da CAPES
(UNIPLAC, 2021). O programa € resultado da associacdo entre quatro universidades
comunitdrias sendo elas a UNIPLAC, UNC, UNESC e UNIVILLE e estd inserido na area de
avaliacdo interdisciplinar, especialidade Engenharia/Tecnologia/Gestdo (Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior, 2020a).

O Programa de Pds-Graduacdao em Sistemas Produtivos, de forma associativa entre as
instituicoes UNESC, UNIPLAC, UNIVILLE E UNC, tem o intuito de desenvolver formas
inovadoras e sustentaveis de gerenciamento nos mais diversos segmentos que fornecem
produtos e servicos. A GC, cuja base é possivel trabalhar em diversas areas, proporciona as
organizacdes a compreensao das etapas de criacdo do conhecimento, melhor entendimento
sobre suas ferramentas e técnicas, assim como suas praticas, facilitando a gestdo dos ativos
de conhecimento. Esta pesquisa possui aderéncia a linha de pesquisa “Gestdo e
Conhecimento em Sistemas Produtivos”, que objetiva investigar os sistemas produtivos por
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meio de conhecimentos cientificos e/ou tecnoldgicos em distintos contextos. Propde atuar de
forma interdisciplinar as tematicas: estratégia e aprendizagem organizacional, GC, inovagao e
sustentabilidade; inteligéncia empresarial; gestdo de processos e producdo (PPGSP, 2022). Por
meio deste estudo, foi possivel identificar as caracteristicas de um sistema produtivo no que
tange a sua estrutura em relacdo a GC. Desta forma, foi possivel avaliar as possiveis melhorias,
criando uma proposta de GC para o desenvolvimento da organizagao.

Gonzalez (2011) caracteriza a GC como um assunto multidisciplinar que estuda
caracteristica das organiza¢les, cultura e aspectos comportamentais. Assim, pode-se
entender que ao se estudar as diversas areas da organiza¢do a fim de se obter um melhor
gerenciamento de informacgdes, o conjunto de assuntos envolvidos torna a GC um tema
interdisciplinar. Além disso, gerir o conhecimento organizacional passou a ser uma agdo de
maior abrangéncia, pois é preciso saber qual o objetivo das organizacbes em relacdo ao
conhecimento, entender como é criado e convertido em informacgdes vdlidas, e como é feita
a abordagem do tema para as pessoas, a fim de disseminar conhecimento e usufruir dele da
melhor maneira (Strauhs et al., 2012).

Interdisciplinaridade é a convergéncia de duas ou mais areas do conhecimento que
ndo pertencem a mesma classe, que pode contribuir para o avango das fronteiras da ciéncia
e tecnologia, transferindo métodos de uma darea para outra, gerando novos conhecimentos
ou disciplinas (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior, 2019). Este
estudo se enquadra na cAmara interdisciplinar Il — Engenharia, Gest3o e Inovagdo (Area 45:
Interdisciplinar, 2019), e para estruturar essa pesquisa serdao consideradas as dareas das
ciéncias sociais aplicadas, trazendo as abordagens da administracdao e gestdo; a area das
ciéncias humanas, nos aspectos da sociologia nas organizacOes e psicologia organizacional,

como mostra a Figura 2.
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Figura 2
Representagdo da interdisciplinaridade do tema desta dissertagdo
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As disciplinas citadas na Figura 2 representam a caracterizacdo interdisciplinar desta
pesquisa. Chiavenato (2003) sustenta que a administracdo é a darea onde se definem
estratégias, realizam-se diagndstico de situacdes — como é o caso deste estudo -, observam-
Se recursos, geram-se inovag¢ao e competitividade. Para que as organiza¢des evoluam, é
necessario que adotem posturas diferentes e desenvolvam novos processos e forma de
gerenciar suas atividades, assim como dar suporte a todos os niveis, € mesmo que possua
recursos fisicos para administrar seus bens, é necessario que haja espago para criagdo e
retencdo de conhecimentos (Strauhs et al., 2012).

O campo da sociologia, para Silva (2013), trata das rela¢des sociais onde ha
agrupamentos humanos. Essas rela¢Oes se desenvolvem com a convivéncia e se tornam um
conjunto complexo, podendo influenciar nos resultados da organizacdo, inclusive na
gualidade dos seus produtos ou servicos, pois segundo o autor, o ser humano é indivisivel.
“Na sociedade do conhecimento, a educacdo e as relagdes sociais adquirem grande
importancia porque os ambientes de criacdo do conhecimento exigem muito mais do que
tecnologia, exigem pessoas em permanente compartilhamento de ideias” (Strauhs et al.,
2012, p. 20). Pode-se perceber entdo que a forma com que as pessoas entendem e

compartilham informacdes tém grande importancia no processo de criagdo do conhecimento.
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O conhecimento é gerado por pessoas; dessa forma, elas passam a exercer um papel
chave nos processos que envolvem conhecimento, fazendo com que os ativos intangiveis
ganhem maior importancia (Strauhs et al., 2012). Uma das formas em que o conhecimento se
apresenta, o conhecimento tdacito, é construido por meio das experiéncias e capacidades
cognitivas do individuo (Alencar & Fonseca, 2015), aproximando assim os aspectos
psicoldgicos da GC. Fernandes e Alvares (2019) apontam a evolugado dos estudos no ambito
da psicologia e afirmam que estes trouxeram conceitos relacionados a pensamentos,
sentimentos e outros fatores relacionados a mente e, tendo em vista que “o conhecimento
pode estar na mente das pessoas, a GC tem relagdo com alguns aspectos da psicologia”
(Fernandes & Alvares, 2019, p. 36). Os autores ainda salientam que a psicologia organizacional
busca compreender o processo de conhecimento tdcito para poder torna-lo explicito, de

forma a contribuir para o meio em que vivem.

1.5 ESTRUTURA GERAL DO DOCUMENTO

A estrutura desta dissertacao conta com as partes descritas na Figura 3.

Figura 3
Capitulos desta dissertagdo

No capitulo 1 foram apresentados a problemdtica e objetivos, justificativa, inser¢ao
social e caracteristicas interdisciplinares desta pesquisa. A seguir, no capitulo 2 serdo
apresentadas as bases tedricas utilizadas para a construgdo deste estudo; seguidos pelo
capitulo 3, que descreve os métodos, caracteristicas da pesquisa e populacdo e aspectos
éticos. O capitulo 4 traz a analise dos resultados e discussao, e o capitulo 5 descreve as
consideragdes finais desta pesquisa, limitagbes e pesquisas futuras que o tema pode

contemplar.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo apresentadas as bases tedricas utilizadas para desenvolver a
pesquisa, como as revisdes bibliograficas utilizadas, e os conceitos relacionados ao tema da

dissertacdo, representados pelo esquema da Figura 4.

Figura 4
Modelo de representagdo do referencial tedrico

Conhecimento Organizagdes que
Organizacional aprendem

Niveis de Gestdo do
Conhecimento

Serd abordada a GC como conceito principal dessa pesquisa, seguido dos conceitos de
conhecimento organizacional, que trata da importancia do conhecimento para o
desenvolvimento das organizacdes, e o uso de suas técnicas e ferramentas; as organizacdes
que aprendem, os processos de conhecimento e as a¢cdes geradas pelo conhecimento. Por
fim, o referencial tedrico ird descrever o instrumento utilizado para desenvolvimento desta

pesquisa.
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2.1 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1.1 Contribuicdao da Gestao do Conhecimento para as Industrias

A revisao bibliografica buscou, inicialmente, identificar a contribuicdo da GC para as
industrias nos seus diversos setores, assim como os meios de avaliacdo de GC existentes,
investigando os seguintes fatores: a) qual o objetivo que levam aos estudos voltados a GC; b)
a metodologia utilizada nesses estudos; e c) se existe aplicacdo de ferramentas e instrumentos
de avaliagdao de GC para propor melhorias. Isso foi feito a partir de uma revisao integrativa
que, para Botelho, Cunha e Macedo (2011, p. 127) “procura a integracdo de opinides,
conceitos ou ideias provenientes das pesquisas utilizadas no método”.

Para isso, foi realizada uma busca na base de dados do Periddicos Capes em 17 de
outubro de 2022. Foram utilizados os seguintes filtros, em inglés: Qualquer campo contém
“knowledge management” E assunto contém “industry” e qualquer campo contém
“Organizational knowledge”. Com essa busca, obteve-se 176 resultados; ao filtrar a busca por
artigos de “acesso aberto” e periddicos revisados por pares”, resultaram 56 artigos para
analise.

Para classificar os artigos que seriam relevantes para o estudo, foi feita uma leitura dos
resumos para identificar os que atenderiam aos objetivos de pesquisa. Com isso, foram
eliminados 36 artigos, por terem foco direcionado em outras tematicas ou setores que nao
sdo da industria, ndo apresentando informacbes que viessem a responder os objetivos

definidos para essa revisao. A Figura 5 apresenta critérios para inclusao e exclusao de artigos.

Figura 5
Critérios de inclusdo e exclusdo dos artigos para a revisd@o integrativa
Trabalhos realizados em industrias Setor de servicgo, saude, bancos, finangas, hoteleiro
e publico.
Trabalhos que abordam a implantac¢do ou analise da Trabalhos que envolvem somente literatura
GC na organizacdo/Setor
Trabalhos que buscam demonstrar a influéncia da GC Estudos com foco em outra tematica, embora

ou sua contribuigdo para a organizagao. citassem a GC.
Estudos que demonstrassem ferramenta de andlise da = Estudos que abordavam outras ferramentas, para
GC. atender outros objetivos que nao fosse GC.

Restaram 20 artigos, que apds selecionados, passaram por uma leitura mais

aprofundada para que fosse possivel identificar objetivos, métodos de pesquisa, resultados e
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outros fatores pertinentes a andlise. Cabe ressaltar que, neste primeiro momento, a busca por
artigos foi no idioma inglés, sem filtrar por um pais especifico para se obter uma visao geral
da contribuicdo da GC para as industrias.

Dos 20 artigos selecionados, buscou-se fazer uma analise bibliométrica para verificar
as revistas onde os estudos foram publicados; o setor onde se realizaram; método de analise
de dados; ano e pais onde ocorreram os estudos. A Figura 6 apresenta as revistas onde os

artigos encontrados foram publicados:

Figura 6
Revistas onde foram publicados os artigos

Journal of Innovation & Knowledge
Journal of Business Research
Management: Journal of Contemporary...
Journal of Facilities Management
South African Journal of Information Management
International Journal of Business

Knowledge and process management

e = = T O S =Y

Journal of ICT
Sustainability

South African Journal of Economic and...

3

Journal of KM

Energies

Plos One

Construction Innovation
CEA

N e

AD-minister

Procedia Computer Science

3]

o
o
)]
=

-

1,5 2 2,5 3 3,5

3 r

Os periddicos Sustainability e Procedia Computer Science tiveram numero de
publicagdes maior que os demais: trés e dois artigos respectivamente, enquanto os outros
periédicos contam com uma publicagdo dentre os artigos selecionados, mostrando certa
diversidade de periddicos que abordam o tema. Na Figura 7 sdo apresentados os setores onde

foram realizados os estudos:
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Figura 7

Setores onde se realizaram os estudos

Ceramica
Software
Construcao
Automotivo
Eletricidade - =
Maltiplos
Minério

E -

Aeroespacial - =
Tecnologia - =
B -

dieo [N -
Telecomunicacbes - -

Empresas de defesa

Os setores de construcdo, automotivo e estudos realizados em mais de uma
organizacao (multiplos setores) apresentaram maior nimero que os demais, onde cada um
corresponde a 15% do total de artigos selecionados. Os setores de software e minério
correspondem a 10% cada, com dois artigos publicados. Os demais setores tém uma
publicacdo cada, onde correspondem a uma parcela individual de 5% em relacdo ao total de
20 artigos. Os métodos de analise identificados na leitura da metodologia descrita nos artigos

sdo apresentados na Figura 8:
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Figura 8
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Em relacdo aos métodos de andlise, sdo bem varidveis, pois a metodologia da pesquisa

é caracteristica de cada estudo. No entanto, pode-se perceber que, mesmo que a combinacdo

seja diferente para cada um dos estudos, as ferramentas sdo comuns entre boa parte dos

estudos. Entrevistas, questiondrios ou andlises estatisticas estiveram presentes em 90% dos

artigos. Foi observado o ano de publica¢do dos artigos, como mostra a Figura 9.

Figura 9
Ano de publicagdo dos artigos
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O grafico de dispersao da Figura 9 mostra que ha uma linearidade entre a quantidade

de publicacdes em 2015 e 2016 (dois artigos), e entre 2017 e 2018 (quatro artigos). Mas de

uma forma geral, ndo ha continuidade nem aumento do numero de estudos nos anos
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seguintes, ndo sendo possivel atribuir uma tendéncia especifica; ndo foram encontrados
acontecimentos especificos que justificassem um maior numero de publicagdes em 2017 e
2018. Para visualizar onde os estudos ocorreram, a Figura 10 mostra os paises onde estes

foram desenvolvidos.

Figura 10
Paises onde se desenvolveram os estudos

ocedng o | @ s oeary
(@)

I Voot ing © 2023 Mcrozoft Comoraten

Fonte: Autores. Desenvolvido no Microsoft Power B.I. (2023).

Os estudos ocorreram de forma distribuida, onde a China e o Reino Unido
apresentaram dois artigos cada, e o restante dos paises, um estudo cada. Em cinco artigos
dentre os selecionados ndo foi possivel identificar o pais onde foi aplicado/desenvolvido o
estudo, pois ndo constava no resumo, introducdo ou metodologia.

Portanto, entende-se que a GC pode contribuir para o desenvolvimento das
organizacdes de forma global, sendo uma disciplina de interesse de diversos segmentos e
nacionalidades. Como afirma Martinez (2016) o conhecimento estd, cada dia mais, se
tornando um recurso estratégico decisivo para as organizagdes. Os autores também destacam
as diferentes perspectivas nas quais o tema é abordado.

Analisando sob a ética dos continentes, a Europa tem maior incidéncia de publica¢Ges
com sete artigos, seguido da Asia, com cinco artigos. S3o locais onde se encontram
organizacdes que prezam pelo desenvolvimento, tanto em tecnologia quanto em cultura

organizacional. Mazur et al. (2014) traz em seu livro, desenvolvido com o apoio do projeto
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europeu Lifelong Learning Programme, a importancia das praticas de GC nas organizagoes,

enfatizando que a dedica¢do ao tema deve ser encorajada inclusive para com as de pequeno

e médio porte. Os autores comentam que essas representam 99% do total

de

empreendimentos e geram 65 milhGes de empregos, e para garantir o desenvolvimento, é

necessario acelerar o uso do conhecimento, que deve ser aplicado de forma eficiente e segura.

Tendo em vista os dados bibliométricos identificados, buscou-se pontuar os objetivos

gue levaram aos estudos. Para compreender o motivo pelo qual as organizacdes desenvolvem

e relacionam suas pesquisas a GC, foi feita uma leitura nos 20 estudos selecionados para

identificar seu principal objetivo de forma resumida, na introdu¢dao ou resumo de cada um,

como mostra a Figura 11.

Figura 11

Objetivos apresentados nos artigos

Matsuo (2015)

Seriova e AntoSova
(2015)

Martinez, Salinas &
Sosa (2016)

Sergeeva e Duryan
(2021)

Poorkavoos, Duan,
Edwards &
Ramanathan (2016)

Labafi (2017)

Drus, Shariff & Othman
(2017)

Handoko (2017)

Capatina, Bleoju,
Matos & Vairinhos
(2017)

Ceptureanu,
Ceptureanu, Olaru &
Propescu (2018)
Spberg e Chaudhuri
(2018)

Boadu, Xie, Du &
Dwomo-Fokuo (2018)

Examinar como o desenvolvimento dos recursos humanos conecta a transferéncia
e a criagdo de conhecimento no setor de engenharia.

Apresentar uma avaliagdo da performance da companhia em termos de padrdes
europeus que vai permitir o uso de métodos avangados de gestdo no mercado
Eslovaco e europeu.

Analisar a eficiéncia das estratégias de GC da organizagdo, apoiadas pelas
Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo.

Explorar as maneiras pelas quais a inovagdo se torna visivel por meio da gestdo e
compartilhamento de conhecimento, que impactam na cultura de pensamento
inovador.

Explorar o impacto da transferéncia do conhecimento Inter organizacional e as
capacidades internas da organiza¢do em diferentes tipos de inovacdo em pequenas
e médias empresas de alta tecnologia.

Investigar se as pessoas dentro da organiza¢dao ocultam o conhecimento, como as
pessoas definem e interpretam essa agdo e os aspectos e fatores que levam os
individuos a esconderem o que sabem.

Desenvolver um modelo para auditoria de conhecimento com foco nas industrias
de eletricidade.

Investigar como as trocas de conhecimento ocorrem em uma companhia que
funciona em forma de hierarquia formal e como as interagGes sociais em diferentes
niveis influenciam na troca de conhecimento.

Ajudar as empresas a se beneficiarem da gestdo das forcas motrizes e restritivas
que atuam sobre os pilares do capital intelectual (humano, estrutural e relacional).

Identificar e discutir barreiras dos processos e conhecimentos nas industrias de
dleo.

Desenvolver insights e compreensdes sobre o uso de conhecimento tacito em
industrias emergentes em tecnologia.

Investigar de que modo o treinamento e desenvolvimento impactam na
performance de inovacao de empresas multinacionais.
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Makhubela e Ngoepe
(2018)

Celtekligil e Adiguzel
(2019)

Ibidunni, Abiodun,
Ibidunni & Olokundun
(2019)

Jensen, Rasmussen &
Chatzilazarou (2019)

Salvadorinho e Teixeira
(2021)

Kordova, Or & Benis
(2022)
Cerezo-Narvaez,
Fernandez, Mateo &
Pérez (2022)

Soares et al. (2022)

Investigar as estratégias de retencdo de conhecimento em uma industria de platina
da Africa do Sul.

Analisar os efeitos do compartilhamento de informagdes na performance
operacional das empresas de tecnologia.

Determinar a influéncia de grupos de conhecimento explicito na produtividade das
industrias de telecomunicagoes.

Investigar como o conhecimento sobre operagdo e manutengdo de edificios pode
ser armazenado e transferido entre os responsdveis pela operacao do edificio e
projetos de novas construgdes.

Demonstrar o desenvolvimento de mapas de instrugdes de trabalho, com
conhecimento tacito dos trabalhadores, utilizando o BPMN 2.0, em uma industria
quimica.

Entender os fatores que geram desenvolvimento, incentivo a inovagdo e
compartilhamento de conhecimento e aprendizagem.

Demonstrar a influéncia da GC na gestdo de riscos e o impacto de ambos no sucesso
dos projetos.

Identificar barreiras na implantagdao de metodologias dgeis para gerenciar projetos.

Os objetivos, em sua maioria, buscam investigar ou identificar algum fator que ocorre

dentro da organizagdo. Esses estudos trazem a compreensao de alguns fatores pontuados
pelos pesquisadores, sobre fenbmenos ou comportamentos entre equipes dentro das
organizacgodes, a influéncia de determinadas caracteristicas para gerar inovacao, performance
ou desenvolvimento.

Observando as informagdes da Figura 11, pode-se perceber que as buscas pela
compreensao sobre os processos de conhecimento, e sua influéncia sobre as mais variadas
situacdes e setores tém destaque entre os objetivos identificados.

Embora estudos tenham trazido meios de avaliagdo, como o de Drus et al. (2017), que
teve como objetivo a criacdo de um modelo de auditoria para analisar a situacdo do
conhecimento na industria de eletricidade, ndo foram apresentados modelos de avaliacao
onde se pode atribuir niveis de GC.

Nas leituras, buscou-se identificar as formas de contribuicdo desses estudos em GC
para a industria, para que seja possivel visualizar a importancia e a relacdo da GC com as

questOes organizacionais, como mostra a Figura 12.
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Figura 12

Contribuicdo da GC identificadas nos artigos

Contribuigao para a industria

Matsuo (2015)
Senova e Antosova (2015)

Martinez et al. (2016)
Poorkavoos et al. (2016)

Labafi (2017)

Drus et al. (2017)

Handoko (2017)

Capatina et al. (2017)

Ceptureanu et al. (2018)

Sgberg e Chaudhuri (2018)

Boadu et al. (2018)

Makhubela e Ngoepe (2018)

Celtekligil e Adiguzel (2019)

Ibidunni et al. (2019)

Jensen et al. (2019)

Salvadorinho e Teixeira (2021)

Sergeeva e Duryan (2021)

O funcionamento dos processos de conhecimento na
Um modelo de avaliagdo para nortear as agGes.

Identificar os processos de conhecimento, auxiliando na
estruturagdo das ferramentas de GC na organizagao.

Mostra as possibilidades de melhoria e a performance atual
da organizagdo em questdes de networking.

Compreender as causas que levam os colaboradores a
esconderem seus conhecimentos, para que se possam
levantar os pontos a serem analisados quando se tem a
intengdo de desenvolver processos de conhecimento.

Dar ao segmento de industria um modelo que permite
gerenciar e desenvolver o conhecimento.

Formagdo de um conceito e relagdo entre troca de
conhecimento, interagGes sociais e mecanismos de
governancga.

Este artigo contribui mostrando o poder explicativo do
framework abordado. O framework oferece uma ferramenta
gue ajuda os gerentes a impulsionar mudangas em suas
organizagOes por meio de uma gestdo eficaz do capital
intelectual.

Identificar as barreiras que possam influenciar nos processos
de conhecimento para que a gestdo possa desenvolver o
tema dentro da organizagao.

Reconectar o campo da criagdo do conhecimento com os
micro processos da empresa e buscar formas de desenvolver
o conhecimento em empresas com mudangas rapidas.

As formas que a GC pode contribuir com a inovagdo e
desenvolvimento.

E importante ter uma politica estratégica para a retencdo de
conhecimento nas organizagdes. O estudo traz
recomendac¢des que podem contribuir para a diminuigdo de
rotatividade.

A capacidade que as empresas tém de desenvolver
aprendizagem e conhecimento permitem que as empresas
aumentem seu desempenho. Essa conexdao entre
conhecimento organizacional e desempenho é obtida por
meio de inovagao.

O quanto o compartilhamento do conhecimento pode
contribuir para a produtividade da organizagao.

Trata a transferéncia de conhecimento entre departamentos
e procura estabelecer uma conexdo entre operacdes e
projetos.

Mapeamento e identificacdo das atividades para que haja
uma definicdo de processos, e para tornar as atividades um
conhecimento tangivel a outras pessoas.

Contribui para as questdes de inovagao neste setor, assim
como da insights para estabelecer e sustentar uma cultura
de aprendizagem e pensamento inovador.
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Kordova et al. (2022) Auxiliar nas tomadas de decisdo e vantagem competitiva.

Cerezo-Narvdez et al. (2022) A aplicagdo de instrumentos validos (IPMA) é de grande
relevancia para a construgdo e gerenciamento de projetos.

Soares et al. (2022) O estudo trouxe a analise de situagbes reais sobre a
implantagdo de metodologias 4geis na industria.

Com base nos trechos identificados, pode-se perceber que a GC pode contribuir de
diversas maneiras para o desenvolvimento na organiza¢ao. Contudo, parte das contribui¢des
da destaque a melhoria de processos, e ao gerenciamento dos processos de conhecimento,
inclusive o compartilhamento e retencao.

Como afirma Labafi (2017, p. 131), “a transmissao e populariza¢do do conhecimento
entre o pessoal leva a uma sinergia funcional nos processos de inovacdo das organizacdes”.
Por esse motivo, compreender o que impede o compartilhamento do conhecimento pode
facilitar a gestao desse ativo. Para tornar a GC mais eficiente na organizagao, Drus et al. (2017)
buscou desenvolver um modelo para auditar as questdes relativas a GC dentro da
organizacgao, pois segundo os autores, é necessario ndo sé implantar, mas tornar essa pratica
mais organizada. Reter o conhecimento é importante para que as operac¢des do dia a dia sejam
feitas com qualidade, pois a saida de funcionarios que detém conhecimentos importantes
dificulta as opera¢des (Makhubela & Ngoepe, 2018).

Cerezo-Narvdez et al. (2022), destaca a contribuicdo do conhecimento para a gestao
em outras dreas, no caso a gestdao de riscos, onde o conhecimento pode ser utilizado para
detectar a¢bes que sdao bem sucedidas nos projetos. Nao foram encontradas mencgdes a
modelos de avaliagdo, tampouco utilizado algum instrumento para medir niveis de GC dentro
das organiza¢des ou setores. Questiondrios e entrevistas se apresentaram como o principal
meio de coleta de dados entre os trabalhos, mas foram modelos de avaliacdo de casos mais
especificos.

Para Loth, Ferreira, Martins e Santos (2019), é importante a medicdo da maturidade
em GC. A partir dessa medida, é possivel conhecer o desempenho da organizacdo e implantar
medidas que venham a aprimorar seu desenvolvimento. Foi possivel perceber a variedade de
periddicos onde o tema foi abordado, reforcando a caracteristica interdisciplinar da GC. Além
disso, varios paises ja tratam o tema com sua devida importancia.

A guantidade de segmentos que tratam a GC como um fator relevante mostrou-se

significativa, visto que os 20 artigos tratam de assuntos distintos dentro do tema. Alguns
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trabalhos tratam a GC como um tema isolado, trazendo as questdes dos processos de
conhecimento, e/ou como este tem influéncia nos diversos aspectos das atividades da
organizacao. Por outro lado, alguns trabalhos trazem a GC como um tema que complementa
a gestdo de processos, de riscos ou até mesmo as questdes de inovagao.

Os trabalhos analisados que permitiram a construcdo desta revisao bibliografica ddo a
GC uma caracteristica dinamica, onde a partir dela, pode-se investigar as diversas
problematicas da organizacao.

Os estudos em GC encontrados apresentam contribuicdao para a industria, inclusive,
alguns pontuaram que os artigos da respectiva drea sao raros, e que estes podem dar um
norteamento para o desenvolvimento de outras investigacdes. Pode-se perceber essa
caracteristica no estudo de Drus et al. (2017), onde foi desenvolvido um modelo de auditoria
gue, segundo os autores, pode ser utilizado por industrias do ramo para compreender suas
questdes organizacionais.

Contudo, essa revisdao nao identificou artigos onde foi medido o grau de maturidade
em GC das organizagdes, podendo dificultar um maior aprofundamento nos pontos fortes e
oportunidades de melhoria que a organizacdo pode ter em relacdo a GC. Além da importancia
no uso de instrumentos que medem o grau de maturidade para descobrir o nivel em que a
organizacao estd, Loth et al. (2019) pontua que, com essa medida, é possivel acompanhar a
implantacdo e a eficacia das acbes em GC, que é um tema relevante para o desenvolvimento

das organizagoes.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Bergeron (2003) define a GC como uma otimizacdo das estratégias de negdcio que
consiste em “identificar, selecionar, organizar, distinguir e relacionar” (2003, p. 9) as
informacdes essenciais para que um negdcio consiga desenvolver a performance de suas
equipes e aumentar a competitividade. Para Bornemann et al. (2003), a GC consiste em
aspectos parecidos, como capturar, arquivar e ter acesso as melhores praticas obtidas dentro
da organizacdo, e aponta a tomada de decisdo com base nos conhecimentos.

A GC pode ser considerada um tema que tem foco total no conhecimento e nas formas
de compartilhamento e evoluc¢do dos processos de conhecimento (Bornemann et al., 2003).
Os autores, ao desenvolverem o “Guia para a Gestdo do Conhecimento”, enfatizam que a GC
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é fortemente considerada um fator de producdo, pois como destacam Alencar e Fonseca
(2015), dentro desse contexto de conhecimento, é possivel selecionar os recursos para dar
suporte a uma estratégia de conhecimento voltada para a inovacdo, assim como contribuir
para que sejam desenvolvidos produtos e servigos inovadores.

Sobre a perspectiva de se ter o conhecimento como fator produtivo, Azevedo (2017)
afirma que a inovagao nos processos é um fator que pode ser percebido como consequéncia
da GC. Além disso, sua aplicacdo pode contribuir para a reducdo de custos, erros, e
retrabalhos, alcangando maior desempenho e eficiéncia.

Morais e Cavinatto (2017) consideram o conhecimento algo muito comum e que deve
ser estimulado como um fator desenvolvedor dentro das organizacdes. Para isso, é preciso
saber administra-lo e estrutura-lo, criando uma sequéncia ldgica de procedimentos que
estejam ligados entre teoria e pratica, pois trata-se de um “processo que envolve a coleta, o
processamento e a partilha de todo ativo de informacdao possuido pela empresa, com a
finalidade de transformar-se em organizacdo mais inteligente e competitiva” (Alencar &
Fonseca, 2015, p. 24).

Strauhs et al. (2012) descrevem que para que o conhecimento seja o mais efetivo
possivel, é necessario sistematizar e implantar a GC que a organizac¢ao ja possui, e em todos
0S seus processos, na implanta¢cao dos novos e manutencgao desses conhecimentos aplicados.

Ha ainda quem diferencie GC e informacdo. Ambas estdo envolvidas neste processo,
porém, a criacdo do conhecimento envolve a relagdo entre experiéncias e vivéncias
combinadas com informacdes e dados. Conhecimento ndo é o mesmo que informacdo, mas
nao existe conhecimento sem informacao (Saaristo, 2012). Strauhs et al. (2012) compartilham
da mesma ideia ao afirmarem que ambos sdo insumos indispensaveis para o aumento da
capacidade de gerar inovacdes, destacando ainda que uma outra aliada do conhecimento e
da informacdo, é a inovacdo. A partir do uso correto da informacdo, as organizacdes podem
melhorar suas estratégias, inovar e aumentar a competitividade.

Os autores comentam que a informagdo que se transforma em conhecimento pode
ser convertida em diversos beneficios dentro das atividades em uma organizacdo, permitindo
identificar tendéncias de mercado, necessidade dos consumidores e outras operagdes; mas
gue s6 sdo possiveis de ser bem desempenhadas se passarem pelo estagio que vai desde o

tratamento das informagdes, até a geragdo e compartilhamento do conhecimento obtido.
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Para compreender melhor a ligacdo entre informacdo e conhecimento e os beneficios citados,

os autores desenvolveram o esquema da Figura 13:

Figura 13

Relagdo entre informagdo, conhecimento e os beneficios em gerir esses insumos

Vantagem competitiva Conhecimento
em inovacao

Informacdo
em
conhecimento

Tratamento
da informacdo

Obtencdo da
informacio

Inovar mais e melhor

—@—

Fonte: Adaptado de Strauhs et al. (2012).

Para Bergeron (2003) as organizacdes atuais ndo podem atuar competitivamente sem
saber gerenciar seu conhecimento por meio de ferramentas e sem uma equipe agil; é
necessario se aprimorar em métodos que gerenciem o conhecimento obtido pelas pessoas

para que as organizagOes estejam em desenvolvimento.

2.3 CONHECIMENTO E DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Uma organizacdo vai além de fornecer produtos e servicos a seus clientes. As rotinas
de trabalho, desde as mais complexas até as mais simples, geram, consequentemente, algum
tipo de conhecimento. Atualmente, a necessidade de extrair valor do conhecimento dentro
das organizagGes é ainda maior (Davenport & Prusak, 2003), e para que esses conhecimentos

venham a contribuir para a organizacao, é necessdario que as pessoas que nela convivem sejam
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estimuladas a produzir e compartilhar mais do que sabem. “Criar conhecimento
organizacional exige um ambiente propicio; um ambiente, sobretudo, inovador” (Strauhs et
al., 2012, p. 51).

Mas conhecimento por si sé ndo é algo novo; as organizagdes utilizam-se dele ha muito
tempo, em todas as ocorréncias do dia a dia. Davenport e Prusak (2003) afirmam que o
conhecimento sempre foi valorizado, mesmo que de forma implicita. E possivel perceber esse
fato ao observar a forma de contratacdo, por exemplo, que prezam pela experiéncia ao avaliar
um candidato a um cargo; o conhecimento é mais valorizado do que a escolaridade
propriamente dita. Os autores salientam o exemplo dos gerentes, que ao tomarem decisdes
dificeis, recorrem sempre a quem é detentor de uma experiéncia mais ampla em determinada
situacdo. E assim é entre colegas de trabalho; as pessoas sempre buscam por outro alguém
gue tenha mais conhecimento sobre determinada atividade para tirar suas duvidas.

Novo é o fato de que o conhecimento é um recurso fundamental para a
competitividade, e por isso é necessario saber gerenciar o conhecimento dentro das
organizacdes, dando a ele o mesmo valor e cuidado que os bens tangiveis possuem
(Davenport & Prusak, 2003).

Para gerenciar esse conhecimento, é necessario conhecer os objetivos da organizacao
e como é criado, para que haja melhor aproveitamento de conhecimento (Strauhs et al.,
2012). Para os autores, ficou evidente que, com o passar do tempo, hd uma necessidade de
gerenciar o ambiente organizacional em que o conhecimento é criado, e ndo o conhecimento
em si.

Assim, Morais e Cavinatto (2017) comentam que é possivel formalizar e disseminar o
conhecimento dentro de uma corporacdo, visto que é algo dindmico e que requer
desenvolvimento. Um ambiente, para se desenvolver em relacdo ao conhecimento, deve
obter a crenca de que quanto mais compartilhar o que se sabe, maiores serdo os ganhos
(Strauhs et al., 2012). Para Davenport e Prusak (2003), as organiza¢des serdo cada vez mais
diferenciadas por aquilo que sabem.

Para isso, as organizacOes precisam aproveitar o conhecimento individual de seus
colaboradores e transformda-lo em algo de valor. Conhecimento organizacional pode ser
considerado um conjunto de acbes e habilidades de dominar um ambiente e reagir a

mudancas por meio da interacdo e troca de conhecimento entre suas equipes (Bornemann et
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al.,, 2003). Nesse contexto, é importante que as organizacGes se permitam aprender para

evoluir em seus processos.

2.4 ORGANIZAGOES QUE APRENDEM

Para Senge (1990), organizacBes aprendem por meio de pessoas que aprendem.
Aprendizagem individual por si s6 ndo garante o aprendizado de uma organiza¢dao, mas é
importante para que ela ocorra. A aprendizagem organizacional, para Morais e Cavinatto
(2017), se mostra como um diferencial visto que uma organizacao que se dispde a aprender
constantemente mostra proatividade para as mudancas necessarias e para o
desenvolvimento das pessoas.

Alencar e Fonseca (2015) alegam que esse processo ocorre a partir do
desenvolvimento do conhecimento de forma individual, e passa a ser interiorizado na
organizacdo, criando-se a memadria organizacional, que possibilita o registro de informacodes
que podem servir para tomadas de decisdo futuras. Os autores abordam o fato de que se
obtém o conhecimento por meio da mente, mas a sua criagdo e compartilhamento se da por
meio das ac¢es.

Bornemann et al. (2003) afirmam que o conhecimento estd intrinsecamente ligado as
pessoas, pois por meio delas e de suas percepcdes sdo criadas experiéncias, que por sua vez
viram memoédrias, acdes e conhecimento. Alencar e Fonseca (2015) classificam o conhecimento
humano em dois tipos: conhecimento tacito e conhecimento explicito. Para os autores, ambos
se complementam e fazem com que a interagao entre esses dois seja a maior fonte da criacao
do conhecimento nas organizacdes.

Tacito é o conhecimento individual, que cada pessoa obtém por meio de suas
experiéncias, que pode se tornar explicito a partir do momento em que o individuo aprende
a externalizar, compartilhando assim o que sabe (Strauhs et al., 2012). Para os autores, a acdo
pratica desse conhecimento é o que pode se tornar algo de valor competitivo para a
organizacao, por isso é necessario encontrar uma forma de torna-lo acessivel, para que dele
se possam originar produtos e servicos. No entanto, é uma forma importante de
conhecimento, pois nela estdo inseridas caracteristicas cognitivas como emocoes,

percepcdes, ideias e valores (Takeuchi & Nonaka, 2008).
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Por meio da conversdao do conhecimento, é possivel torna-lo publico, explicitando e
compartilhando entre si o que sabem (Strauhs et al., 2012), assim, uma das principais tarefas
da GC é fortalecer uma cultura organizacional que dé suporte as trocas constantes de
experiéncias e aprendizados (Bornemann et al., 2003).

Takeuchi e Nonaka (2008) caracterizam o conhecimento explicito como algo que pode
ser demonstrado de forma mais facil, por meio de palavras e outras expressdes, e
demonstrado por meio da geracdao de dados fisicos e informacdes, documentos e outros
recursos visuais, tornando-se assim de facil transmissdo e ensinamento. Ja o tacito é dificil de
formalizar, pois é uma questdo pessoal, que envolve entendimento sobre as situacgdes. E
influenciado por palpites e intuicbes, seus valores e emocdes, tornando esse tipo de
conhecimento mais complexo, que exige mais esforcos para ser contextualizado e
compartilhado.

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008, p. 23) “uma organizac¢ao cria e utiliza conhecimento
convertendo o conhecimento tacito em conhecimento explicito, e vice-versa”. A criacdo do
conhecimento, para os autores, passa por quatro modelos de conversao do conhecimento,

formando a espiral do modelo SECI da Figura 14.
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Figura 14
Processo SECI

Compartilhare criar
conhecimento tacito atravpes
da experiénciadireta

Articular conhecimento tacito
através do didlogo e reflexdo.

Externalizagdo

Explicito

Combinacgdo

Sistematizare aplicar
conhecimento explicito e
informagdo.

Aprendere adquirir
conhecimento tacito novo na

pratica. Explicito

Fonte: Adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008).
Além disso, cada modelo desse processo envolve uma combinacdo diferente para
representar de que forma ocorre a relagdo do conhecimento e esse processo, conforme Figura

15:

Figura 15
Combinagdo do processo SECI

Processo Onde ocorre

Socializagdo Individuo para individuo
Externalizagdo Individuo para Grupo
Combinagdo Grupo para organizagao
Internalizagao Organizagao para individuo

Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008).

Reis (2016) afirma que em cada uma dessas etapas existem acbOes de
compartilhamento do conhecimento e de colaboracdo entre as pessoas envolvidas. Essas
acdes, para a autora, devem ajudar na criacdo do conhecimento em cada uma dessas fases,
nas quais existem a¢des especificas para desenvolver cada etapa.

A producdo de novos conhecimentos, para Takeuchi e Nonaka (2008) é parte de um
processo onde o conhecimento dos individuos é amplificado e forma uma rede, que é entao
transferido para a organizacdo. O fato de a aplicacdo do conhecimento n3do ser uma tarefa

facil, exige que o compartilhamento e a pratica sejam robustos e constantemente sustentados
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(Reis, 2016), e o que impulsiona esse processo é a “interagdo continua, dinamica e simultanea
entre conhecimento tacito e explicito”(Takeuchi & Nonaka, 2008, p. 24).

O alto nivel de compartilhamento de conhecimento é o que ird potencializar a criacao
de ideias, trocas de conhecimento e visdes que permitam a criagao de novos conhecimentos
(Reis, 2016). Com base nas afirmacdes dos autores, é possivel entender que o processo de
criagdo do conhecimento, embora tenha outras etapas e processos envolvidos, é algo que
depende diretamente das pessoas para que possa ser concretizado. O ato de compartilhar
conhecimento ou nao parte dos individuos envolvidos no dia a dia das organizagdes, logo, a
colaboracao vai depender da cultura de compartilhamento e participa¢ao da construg¢ao do
conhecimento.

Senge (1990) traz a expressao “Personal Mastery” para definir as pessoas que agem
com determinado propdsito, alinhados a uma visdao e objetivo. Para o autor, essas pessoas
tendem a aprender continuamente, contribuindo para o aprendizado da organiza¢ao. Para
gue a mudanca seja adotada em um processo continuo, é preciso que as organizacoes estejam
voltadas para processos de aprendizagem de forma permanente (Franco & Ferreira, 2007).
Entretanto, para se possa aplicar a abordagem de “organizacdes que aprendem”, Senge

(2022) menciona a integracao entre cinco disciplinas, conforme Figura 16:
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Figura 16
As cinco disciplinas para o sucesso das corporagdes, sequndo Peter Senge

Dominio
pessoal

Modelos
mentais
Objetivos
comuns

Aprendizado
em grupo

Pensamento sistémico

Fonte: Adaptado de Senge (2022).

O dominio pessoal, que diz respeito a aptiddo e disposicdo de se aprofundar em
determinadas atividades e alcancar resultados de forma objetiva; modelos mentais, que
dispGem as visdes de mundo dos individuos, a forma de agir e de pensar; objetivos comuns,
cuja importancia se da pelo fato de que, quanto mais os pontos de vista sdo compartilhados
para alcancar objetivos, novos conhecimentos s3o criados, e o aprendizado em grupo, alinha
e desenvolve as constru¢cdes em conjunto, valorizando a troca de ideias e discussdes. E por
fim, o pensamento sistémico, que integra as outras disciplinas e mantém o foco para o alcance
dos resultados (P. Senge, 1990). Sem pensamento sistémico, ndo ha um bom desempenho
dos demais (P. M. Senge, 2022) por isso, ele se dispde como base na Figura 16.

O autor afirma que integrar as cinco disciplinas é desafiador, no entanto, é vital para
as organizagdes. “As organizagdes, hoje em dia, tém de ser organizagdes que aprendem, pois
para que estas tenham sucesso e consigam sobreviver no contexto atual, tém de comunicar
com o meio onde estdo inseridas, assim como, com as pessoas que delas dependem e vice-

versa” (Franco & Ferreira, 2007, p. 171). E para que as organizacdes possam adotar meios que
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elevem sua aprendizagem, é importante que saiba identificar seu grau de maturidade, pois

somente a compreensao do tema nao é suficiente para sua implantagdo (Borba et al., 2013).

2.5 MATURIDADE EM GESTAO DO CONHECIMENTO

Dada a importancia da GC nas organizacOes, a avaliacdo do seu grau de maturidade
nao deve ser negligenciada, pois € um meio fundamental para identificar lacunas cognitivas e
conseguir aprimorar os processos de conhecimento (Shamia et al., 2018; Loth et al., 2019).

Construir uma métrica para avaliar a GC nas organizacdes e gerencia-la é um
verdadeiro desafio (Kulkarni & St. Louis, 2003), mas é necessdrio para que a gestdo dos
processos seja eficiente (Junior & Marinho, 2018). Além disso, os autores apontam que saber
gerenciar o conhecimento permite que as organizacées tenham vantagem competitiva;
argumento esse sustentado por autores como Wibowo e Waluyo (2015), Borba, Knoll e
Todescat (2013), Baskara, Kurniawati e Atari (2021).

A mensuracao dos ativos intangiveis, como o capital humano, é uma preocupacao das
organizacdes atualmente, pois ndo basta ter as pessoas, mas é necessario que suas
competéncias estejam bem alocadas. As pessoas precisam desempenhar fungdes que vao de
encontro com suas habilidades, e desenvolver suas qualificagdes em razao das atividades que
desempenham para que possam colaborar com a gestdo estratégica da organizacdo em que
atua (Ziviani, Ferreira & Silva, 2014).

O conhecimento é uma peca-chave para que as organiza¢des consigam gerar inovagao
e resolverem suas questées de forma eficiente (Borba et al., 2013), e é proveniente do fator
humano que, se tiver uma gestao eficiente, é capaz de gerar valor agregado a organizacdo e
seus recursos (Wibowo & Waluyo, 2015).

Teixeira, Glad, Silva, Almeida e Peixoto (2011) apontam a necessidade de gerenciar os
ativos de conhecimento da organizacdo quando destacam as constantes mudancas nos
cenarios do mercado, com o desenvolvimento da tecnologia e surgimento constante de novos
recursos e atividades.

Assim, a habilidade mais importante para a organizacdo é a de gerenciar o
conhecimento para que ele ndo fique retido nas pessoas, e converter esses conhecimentos

em solucdes para o mercado e que atendam as necessidades dos clientes (Ziviani et al., 2014).
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Existem alguns niveis para se medir a GC nas organizagdes e isso se chama maturidade
(Wibowo & Waluyo, 2015), e avaliar é o primeiro passo para o desenvolvimento dessa area
nas organizagdes (Kulkarni & St. Louis, 2003). Assim, para identificar um modelo de avaliagdo
para ser utilizado nesta pesquisa, foi realizada uma revisdao bibliografica integrativa para
buscar por modelos de avaliacdo de GC, a fim de identificar quais ferramentas sao utilizadas
para avaliar os niveis de maturidade em GC nas organizagoes.

Foram verificados, nos artigos escolhidos, os meios de avaliacdo utilizados,
instrumentos de GC para medir a maturidade e as caracteristicas dos métodos. Seguiu-se a
anadlise de conteldo dos artigos selecionados segundo Bardin (2016), onde foram seguidos os

passos conforme Figura 17:

Figura 17
Etapas da andlise de conteudo

Pré-analise

i . Exploragdo do material
Leitura prévia, escolha dos

documentos, formulagdo do

objetivo da pesquisa de Transformacgdo dos dados,

revis3o descrever as caracteristicas
do estudo que serdo Apontar os achados da '
relevantes para analise analise, quantificar os

dados

Fonte: Adaptado de Bardin (2016).

A busca foi realizada no dia 01 de maio de 2023, nas plataformas Periddicos Capes,

"

Science Direct e Scielo, e foram utilizados os buscadores: "knowledge management maturity

m”m

e “maturidade 'gestao do conhecimento", obtendo-se 61 resultados. Ao filtrar por “acesso
aberto” restaram 41 artigos; ao filtrar para buscar por “artigos” restaram 39, e ao aplicar o
filtro “revisado por pares”, resultou em 30 artigos. Nao foi filtrado por ano de publicagdo. A

Figura 18 traz o esquema da busca.
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Figura 18
Busca nas bases de dados

Knowledge maturity model ou
maturidade "gestdo do 61 resultados
conhecimento"

Fez-se a leitura do resumo dos artigos e introdu¢ao para compreender melhor o
estudo, sua aplicacdo e objetivos. Como critérios de inclusao, teve-se: Artigos que medem a
maturidade em GC; estudos desenvolvidos em organizacdes de diversos segmentos; estudos
desenvolvidos na industria, e que apresentassem o modelo de avaliagao em GC.

J& para os critérios de exclusdo, foram utilizados os seguintes critérios: estudos
aplicados em instituigdes publicas e educacionais, revisdes de literatura que ndo abordaram
a aplicacdo do método, estudos com foco em gestdo de projetos, inovacdo e outros temas
com os quais a GC tem relagdo, mas que ndo houve avaliacdo da maturidade em GC na
organizacgao.

Foram levantadas algumas informacdes a respeito dos artigos como ano de publicacgao,
e setor onde foram realizadas as pesquisas. A Figura 19 representa os setores onde foram

aplicadas as pesquisas:
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Figura 19

Setores onde se aplicaram as pesquisas

Pesquisa
Agropecuaria
17%

Trés dos seis artigos selecionados foram desenvolvidos com base em informagdes
obtidas de diversas organizacdes em um mesmo estudo, alguns tendo como foco a
comparacao dos niveis de maturidade entre as organiza¢des de diferentes segmentos. Quanto
ao ano de publicacdo, dois artigos foram publicados em 2014 e dois em 2019. Os anos de 2020
e 2022 tiveram uma publicacdo cada; assim, ndo foi encontrada nenhuma sequéncia de
aplicagdes de estudos com esse tema.

Buscou-se entdo identificar os modelos de maturidade em GC utilizados nos artigos,

como mostra a Figura 20.

Figura 20
Modelos de maturidade em GC encontrados nos artigos
Questionario da
APO e entrevista

semiestruturada
17%

Modelo de Nonaka
e Takeuchi
17%

Questionario
50%

Diagnostico de
GC de Bukowitz

e Williams
16%

Em 50% dos artigos, foram utilizados questionarios desenvolvidos pelos autores, com
base na literatura e na revisdo de especialistas para validacdo do método. Os outros trés
estudos tiveram abordagens de modelos diferentes.
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Para Corréa, Paula, Ziviani e Faria (2022) abordar a maturidade em GC permite que
seja descoberta a atual situagcdo em determinadas areas e as agdes a serem criadas para que
se possa melhora-las, e se analisado a longo prazo, pode-se ter uma visdo da evolucdo ou
falhas na GC das organizagGes. Assim, a Figura 21 mostra o objetivo principal da aplicacao

desses estudos.

Figura 21
Objetivos das pesquisas

Corréa et. al. (2022) Analisar o nivel de maturidade em GC de uma empresa de assessoria
empresarial e servigos contabeis.

Escrivdo e Silva (2020) Identificar o impacto e descrever o comportamento da infraestrutura
organizacional nos estagios de desenvolvimento da GC.

Arantes et. al. (2019) Compreender como a interconexdo entre as dimensdes (tacita e
explicita) do conhecimento impacta na gestdo de conhecimento e no
seu grau de maturidade.

Pauli e Sell (2019) Analisar as praticas de GC utilizadas pelo PMO pertencente a uma
instituicdo privada de ciéncia, tecnologia e inovag¢do por meio da
avaliagdo do instrumento da Asian Productivity Organization (APO).

Ziviani et. al. (2014) Analisar a maturidade em GC em organiza¢des mineiras.

Arias-Pérez e Durango-Yepes (2014) = Analisar o grau de maturidade em GC de empresas que foram pioneiras
em praticas de GC em Medellin, Colémbia.

Além de encontrar modelos de maturidade em GC, o presente estudo buscou por
artigos que trouxessem a avaliacdo e a apresentacdo dos resultados com a aplicagao do
modelo. Tendo em vista os objetivos da Figura 21, a maioria buscou avaliar o nivel de
maturidade em GC das organiza¢des estudadas e propor melhorias.

Arantes et. al. (2019) buscam relacionar o grau de maturidade em GC com as
dimensdes da espiral de conhecimento de Nonaka e Takeuchi. No entanto, o autor utilizou de
um questionario para avaliar a maturidade em GC nas organiza¢cdes e fazer essa relacao,
trazendo contribuicbes para essa anadlise, e mostrou que é possivel observar onde alocam
maior esforco para o desenvolvimento desses processos por meio da espiral do
conhecimento. Para conhecer a aplicacdo dos instrumentos, foram observadas algumas das

suas caracteristicas, conforme Figura 22.
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Figura 22
Caracteristicas dos modelos apresentados nos artigos

“ Caracteristicas do modelo utilizado

Corréa et al. (2022) Questionario proposto por Corréa (2021) que propde a analise da maturidade
em GC em 13 dimensdes, e que posteriormente permite que sejam aplicadas
melhorias para o aumento do nivel de maturidade.

Escrivdo e Silva (2020) Desenvolvimento de um modelo que divide a GC em trés estagios,
identificando os fatores criticos de sucesso para a GC nas organizacdes. E feito
uma analise sobre qual estagio da GC as organizagGes se encontram, e depois
sobre cada item dentro dos fatores criticos de sucesso, dando uma visdo
acerca das caracteristicas da organizagdo que facilitam ou dificultam a GC.

Arantes et. al. (2019) Desenvolveu um questiondrio, cuja analise dos resultados teve como base a
espiral de conhecimento de Nonaka e Takeuchi, que trabalha as dimensdes de
conhecimento tacito e explicito, com base nos processos de socializagdo,
externalizacdo, combinagdo e internalizagdo.

Pauli e Sell (2019) O questionario da Asian Productivity Organization (APO) foi elaborado por
experts de uma organizagdo asiatica, que consiste em avaliar a maturidade em
GC dividindo a avaliagdo em sete categorias. As perguntas tem determinada
pontuagdo, que ao final determina em qual dos cinco niveis estd a
organizagdo. Por meio desse resultado, é possivel direcionar as melhorias da
organizagdo conforme a necessidade de cada categoria dentro dos processos
de conhecimento.

Ziviani et. al. (2014) O diagndstico de Bukowitz e Williams oferece uma base que possibilita pensar
sobre o processo de GC junto com um guia para executar as ideias. Esse
diagndstico divide-se em tatico e estratégico no que tange aos processos de
GC, onde o tatico tem as categorias de obter, utilizar, aprender e contribuir,
enquanto o estratégico tem as categorias avaliar, construir/manter, descartar.

Arias-Pérez e Desenvolveram, por meio de questiondrio, um modelo de maturidade que
integra as perspectivas de GC: funcionalista e interpretativa; além disso,
abrange ainda quatro areas-chave: Organizacdo e Pessoas, Processos,
Tecnologia e Interpretagdo e uma escala de maturidade. Quanto ao aspecto
metodoldgico, a analise Clister permitiu estabelecer as gamas dos cinco graus
de maturidade: Inicial, consciéncia, definido, gerenciado e otimizado.

Durango-Yepes (2014)

Tendo em vista que em trés dos seis estudos analisados foi identificada a criacdo do
guestionario pelos autores do artigo, foi possivel perceber entdo quatro modos de analisar a
maturidade em GC: 1) criar um questionario conforme necessidade da organizacdo e
submeter a avaliacdo de especialistas antes da aplicagdo; 2) analise dos resultados do
questionario com base no modelo de Nonaka e Takeuchi; 3) o modelo da Asian Productivity
Organization (APO); e 4) o modelo de Bukowitz e Williams.

A revisdo narrativa de literatura também encontrou os métodos supracitados, e além
deles, foi encontrado nas pesquisas de Junior e Marinho (2018); Braun e Mueller (2014);

Mallmann (2012) e Teixeira et al. (2011), o método OKA (Organizational Knowledge
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Assessment) para o diagndstico em GC das organizagdes. Junior e Marinho (2018) explicam
que o método foi desenvolvido pelo Banco Mundial, por intermédio do World Bank Institute
(WBI). O modelo tem como base os pilares Pessoas, Processos e Sistemas, que se dividem em
14 categorias, onde 199 questdes compdem o questiondrio. Com base nos achados da
literatura, é possivel perceber que esse método se aplica, em sua maioria, a organizacoes
publicas.

Wibowo e Waluyo (2015), estdo entre os que desenvolveram um questionario que foi
validado por gestores que dominam a implementacao da GC; o questionario foi dividido em
quatro estdgios: inicial, praticado, gerenciado e continuamente desenvolvido.

Independente do modelo a ser utilizado, é importante que seja validado para garantir
resultados construtivos, pois o conhecimento é um ativo de grande valor na organizagao e

deve ser gerenciado de forma apropriada (Kulkarni & St. Louis, 2003).

2.6 METODO APO (ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION)

A APO (Asian Productivity Organization) é uma organizagao intergovernamental que
surgiu em 1961, na Asia, para potencializar a produtividade e promover a cooperacio mutua
entre organizagbes. Essa organizacao contribui para o desenvolvimento sustentavel das
organizacdes por meio de servicos de consultoria e iniciativas inteligentes na industria,
agricultura, servico e setores publicos (APO, 2022).

Como forma de colocar esse objetivo em pratica, a APO criou o Manual de Técnicas e
Ferramentas (Tools and Techniques Manual) elaborado com a finalidade de providenciar um
guia para as organizacdes que pretendem seguir uma jornada de iniciativas de GC, para
identifica-la e implantd-la, desde as pequenas até as grandes organiza¢bes (Young, 2020). A
Primeira versdao do manual foi publicada em 2010, mas posteriormente foi perceptivel a
mudanca constante nas praticas de GC, assim como na visdo da APO em relacdo a
produtividade e ao capital de conhecimento. Com isso, foi publicada a segunda versao do
documento em 2020, tendo em vista as melhorias, dando destaque a sustentabilidade e
geracdo de valor por parte das organiza¢des, a criacao da I1SO 30401:2018, o avanco das
tecnologias, assegurando a relevancia dos recursos disponiveis no documento.

Para Young (2020), a GC é uma disciplina que se desenvolve rapidamente. Dado o
aparecimento dos processos de conhecimento, métodos, ferramentas e técnicas, o manual
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serve como um guia pratico. O objetivo desse documento que foi desenvolvido é providenciar
um método para aplicar as praticas de GC a todos que tém a inten¢dao de implantar essas
iniciativas, por meio de um modelo pratico e simples de se trabalhar.

No manual da APO, sdo apontadas 20 ferramentas e técnicas consideradas essenciais
para as praticas de GC. Segundo Young (2020), essa lista foi criada com base em uma validacado
feita por experts em técnicas e ferramentas de GC, que foram implementadas e obtiveram
mais sucesso pelas organizacdes ao redor do mundo. S3o técnicas e ferramentas que
envolvem recursos de tecnologia da informacdo (/T Methods and Tools), e as que nao
envolvem tecnologia da informacgdo (Non-IT Methods and Tools), divididas conforme quadro

da Figura 23.

Figura 23
Técnicas e ferramentas abordadas no Manual da APO
1 - Tempestade de ideias (Brainstorming) 11 — Nuvens de armazenamento
12 — Bibliotecas de documentos para gerenciamento

2_A . -
prendizado e Captura de ideias de documentos

3 — Assisténcia de pares (especialistas) 13 — Bases de conhecimento

4 — Revisdo de aprendizagem 14 — Blogs

5 — Revisdo apds a acdo 15 — Servicos de rede social

6 — Contando histdrias (Storytelling) 16 — Comunicagdes por video

7 — Espacos colaborativos 17 — Ferramentas de pesquisa avanc¢ada
8 — Avaliacdo com o questionario da APO 18 — Comunidades de conhecimento

9 — Cafés de conhecimento 19 — Intranet (quem é quem)

10 — Comunidades de pratica 20 — Espacos virtuais colaborativos

Fonte: Adaptado de Young (2020).

As ferramentas sdao exemplificadas e descritas individualmente, como exemplos de
aplicagdao e detalhamento sobre como utilizar a técnica; outras seis ferramentas sao
mencionadas no documento, chamadas de ferramentas altamente recomendadas. Além
disso, o documento faz a ligacdo entre os métodos e ferramentas com os cinco passos do
processo de GC, criando uma espécie de mapa para auxiliar na escolha da ferramenta mais

apropriada para cada etapa do processo (Figura 24).
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Figura 24

Ligando as técnicas e ferramentas de GC aos 5 passos do processo de GC

Método/Técnica

Identificagdo
Armazenamento
Compartilhamento
Aplicagdo

1 Brainstorming (tempestade de ideias) X

2 Capturas deideias e aprendizagem X

3 Assisténcia de pares X X
4 RevisOes de aprendizagem X X X

5 RevisOes apds a agdo X X X

6 Storytelling (narrativa) X

7 Espacos detrabalho colaborativos X X X
8 Ferramenta de avaliagdo de conhecimento APO X

9 Cafés de conhecimento X X X X X
10 Comunidades de Pratica X X X X X
11 Armazenamento em nuvem X X X X X
12 Biblioteca de documentos X X X
13 Bases de conhecimento (intranet, sites) X X X X
14 Blogs X X X X
15 Servigos derede social X

16 Comunicagdes por video e seminarios via web X X X

17 Ferramentas de pesquisa avangada X X X
18 Comunidades de conhecimento X X X X X
19 Localizados de experts (quem é quem) X X X X X
20 Espagos virtuais colaborativos X X X X X
21 Plano de competéncias de colaboradores X
22 Mapeamento de conhecimento X

23 Modelo de maturidade de gestdo do conhecimento X

24 Mentorias X X X X
25 Portais de conhecimento X X X
26 Compartilhamento de videos X X

Fonte: Adaptado de Young (2020).

Os cinco passos do processo de GC observados na Figura 25 tém como
impulsionadores: os norteadores estratégicos, pessoas, lideranca, processos e tecnologias.
Com o processo de GC, é possivel obter aprendizagem, inovacdo, capacitacdo pessoal e
organizacional, que resultardo em crescimento organizacional, qualidade, produtividade,

sustentabilidade e valores.
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Figura 25
Estrutura da GC conforme APO

Ferramentas para Ferramentas para
aplicar identificar

conhecimento conhecimento

Aceleradores

Pessoas

5055220014
Lideranga

Tecnologia

Ferramentas para
criar conhecimento

Ferramentas para
compartilhar
conhecimento

Ferramentas para
armazenar
conhecimento

Fonte: Adaptado de Young (2020).

Para a organizacdo desenvolvedora da ferramenta, é importante que, antes de criar
iniciativas que fomentem as praticas de GC, é importante conhecer em que nivel estd, para
identificar os pontos que precisam ser melhorados, assim como seus pontos fortes. Dessa
forma, é possivel focar nas praticas que se encaixam na sua real necessidade.

E necessario entdo que as organizacdes entendam os seus norteadores estratégicos
(missdo, visdo e valores), para que seja possivel desenvolver um método que esteja alinhado
a sua estratégia. Pode-se perceber na estrutura da Figura 25 que esses norteadores sdo o
passo inicial desse Framework da GC, pois é necessdrio conhecer a organizagdo para poder
avaliar suas caracteristicas. A partir disso, os cinco passos para o processo de GC trarao
resultados com foco em melhoria, aprendizagem e inovagao, direcionando a organiza¢ao para

o desenvolvimento esperado (Young, 2020).
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Para compreender a utilizacdo do Framework APO nas organizacoes, foi realizada uma

revisdo bibliografica narrativa que apontou diferentes resultados e aplicagdes, destacando

assim a interdisciplinaridade da ferramenta e sua combina¢do com os métodos de

implantag¢dao, como mostra a Figura 26.

Figura 26

Resultados encontrados na literatura com a aplicagdo do APO Framework

Yosua e
Tjakraatmadja
(2015)

Abu Naser, Al
Shobaki e Abu
Amuna (2016)

Baskara,
Kurniawati e
Athari (2021)

Loth et al. (2019)

Indonésia

Palestina

Indonésia

Brasil

101 pontos;
iniciacao

122,91 pontos;
iniciagao

158,65 pontos;
refinamento

101 pontos;
iniciacao

Pontuagio/Nivel )

Era esperado que a organizagao
alcancasse 182 pontos, que indicaria
“refinamento”. Foi observado que, ao
serem revisadas as pontuagdes isoladas
de cada categoria, eram mais baixas do
que o esperado. Assim, foram
identificadas oportunidades de
melhorias e elaborado um plano de
implementacgdo que consistiu em: 1)
reter conhecimento para que seja
compartilhado entre os colaboradores;
2) Manter a equipe atualizada em
questdes de conhecimento, para
facilitar a resolugdo de problemas; 3)
Reter o conhecimento critico para ndo
perder competitividade e capturar
conhecimento especializado.

Os autores ndo apresentaram um plano
de implementacgao, dessa forma, o
estudo mostra a descoberta dos graus
de GC das institui¢cdes. A GC contribui
para a alta performance, e as
instituicdes de ensino superior tém um
nivel de maturidade maior do que as
escolas intermedidrias; o que se sugere
€ que haja mais interagdes entre esses
tipos de institui¢des, inclusive no
compartilhamento de conhecimento.
A partir da aplicacdo do método, foram
identificadas as melhores ferramentas
gue impulsionem as oportunidades de
melhorias encontradas com a aplicacao
do questionario, foram elas: cafés de
conhecimento, revisGes apds a agao,
comunidades de pratica e portal do
conhecimento. Foi desenvolvido
também um programa para a
implementacao.

A partir das forcas e oportunidades de
melhoria levantadas por meio da analise
de conteldo, foi elaborado um caso de
negdcios. Depois, foi proposta uma
estratégia de GC para a organizacgdo.
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Foram propostas as técnicas e
ferramentas de GC que se adequavam
aos objetivos do caso de negdcios; além
disso, foi langado um desafio para os
mestrandos e doutorandos de um
programa de pds-graduagdo para que
propusessem métodos e técnicas de GC
para o estudo dos autores. A realizagdo
das etapas do trabalho evidenciou a
aderéncia do APO Framework como
instrumento para implantar a GC.
Os resultados obtidos por meio do
framework APO foram complementados
com entrevistas, que deram énfase aos
numeros mostrados. As entrevistas

165 pontos; possibilitaram a identificagdo de

refinamento algumas ferramentas e a opinido dos
colaboradores a respeito dos recursos
que a organizagao oferece. Nao foi
proposto modelos de GC para
implantacgdo.
Foram propostas medidas para
desenvolver a GC: - Comprometimento
por parte da alta gestdo para dar
suporte a GC; Mudar a percepgdo dos
colaboradores em relagdo a GC; reunir

84,47; Iniciagdao equipes de diferentes areas para
compartilhar conhecimento;
Treinamentos; encorajar o
compartilhamento de conhecimento;
criar infraestrutura de T.l que vdo de
encontro as estratégias da organizagao.

Tonial, Fraga,
Alviero, Soares e Brasil
Selig (2019)

Nourbakhsh et al. = Provincia de QOM,
(2018) Ira

Na Figura 26, é possivel perceber que sdo usados diferentes modelos de andlise da
ferramenta, embora o modelo seja 0 mesmo. A forma de avaliacdo desenvolvida pela APO
para avaliar o grau de maturidade em GC das organiza¢des esta no item 3.3.1 deste estudo.
Com base nos resultados encontrados nas publicacdes dos autores supracitados no quadro, o
instrumento permite a visualizacdo de oportunidades de melhorias nos processos de
conhecimento e criacdo de a¢Ges que desenvolvem o conhecimento na organizacao.

As intencdes que levam as organizacbes a avaliarem a maturidade em GC na
organizacdo sdo variaveis; Yosua e Tjakraatmadja (2015) desenvolveram seu estudo em uma
industria aeroespacial, onde a organizacdo deveria preparar suas competéncias de capital
humano para o desenvolvimento de novos produtos. J& Abu Naser et al. (2016)

desenvolveram um estudo para medir a maturidade em GC em instituicdes de ensino superior,
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e determinar a influéncia da GC na alta performance, além de comparar os graus de
maturidade em GC entre diferentes institui¢Ges.

A perda de funciondrios em massa pode resultar em perda de conhecimento (Liandi
Baskara et al., 2021). Por isso, os autores aplicaram a avaliagdo do modelo APO a fim de
analisar a atual situacdo em relacdo ao nivel de GC da organizacdo e quais programas
poderiam melhord-lo. Os autores salientam que as demissGes causaram problemas a
organizacao, e que eles precisavam tomar algumas ac¢des para ganhar competitividade.

Loth et al. (2019) buscaram, por meio da aplicagdo do APO Framework, explorar o
assunto GC e Startups, que segundo eles ainda s3ao pouco explorados. Assim, os autores
buscaram demonstrar o processo da aplicacdo desse instrumento em uma organizacao do
ramo de tecnologia. Tonial et al. (2019) buscou explorar conceitos de GC e utilizou o0 modelo
APO juntamente com outros métodos para avaliar a maturidade em GC de uma industria de
papel e celulose. Em seu estudo, ele menciona por meio da bibliografia que nao existem
estudos suficientes que aplicam modelos de avaliacdo de GC, justificando a relevancia da
busca do desenvolvimento dessas pesquisas.

Além de indUstrias e servicos, instituicdes financeiras utilizam do modelo APO, como
identificado no estudo de Nourbakhsh et al. (2018), que realizaram o estudo em um banco da
provincia de Qom.

Com isso, pode-se perceber a importancia de as organizacGes buscarem por um
modelo de avaliagdo de GC, que podera ser um norteador para a implementagao de ag¢des
gue vao desenvolver e melhorar os seus ativos de conhecimento por meio do uso de técnicas

e ferramentas.

2.7 FERRAMENTAS E TECNICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Para desenvolver a GC, sdo aplicados métodos e técnicas que permitem a sua pratica.
A APO elaborou seu manual para facilitar a compreensao das técnicas e ferramentas,
permitindo que as organizagdes o utilizem para implantar as que forem mais aplicdveis a cada
negdcio, trazendo assim uma lista de técnicas e ferramentas de GC. A Figura 27 apresenta
uma breve descricdo de cada uma delas, segundo Young (2020). As primeiras 20 ferramentas
consistem na aplicacdo em organizacfes que estdo em fase de iniciacdo, e as Ultimas seis,
ocorrem apos a iniciacdo das praticas de GC.
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Figura 27
Ferramentas e Técnicas de GC sequndo APO

Método/Técnica Caracteristicas e aplicagao

Vista como uma forma simples de se gerarem novas ideias,
onde as pessoas podem expressar suas opinides, incluem
duas fases onde na primeira as pessoas concordam com as
colocagbes, e na segunda elas discordam de forma
construtiva, visando o desenvolvimento da ideia. Pode ser
Brainstorming (tempestade de ideias) aplicado nos mais diversos ambientes para varias
finalidades. Pode-se focar na quantidade de ideias a ser
geradas. E necessario que todos saibam os objetivos e o
problema em questdo para que a troca de ideias seja
produtiva. Assim, os membros do grupo podem escrever
todas as ideias para, posteriormente, serem avaliadas.
E, literalmente, uma forma de capturar as ideias e
aprendizagens que vdo surgindo. Sdo um guia sobre como
realizar determinada atividade. Consiste em registrar e
documentar as atividades para novas ideias e projetos
figuem explicitos, facilitando a aprendizagem e
disciplinando as pessoas a organizarem seus registros. As
ferramentas de trabalho como computadores, e-mails,
websites e redes/grupos facilitam esse processo.
Quando uma equipe necessita de ajuda, pode chamar por
experts em determinado assunto, que podem ajudar a
desenvolver parte do projeto. Sdo feitas reunides cujo
tempo depende da complexidade, que podem durar o
decorrer de dois dias. Isso possibilita que a equipe torne
suas ideias explicitas, sendo mais facil identificar limitages
e desenvolver o trabalho. E preciso identificar e selecionar
pessoas pontuais para dar a assisténcia.
Sdo formas de identificar aprendizagens no decorrer da
execucdo de um projeto. E continuo, e pode ser feita em
pequenas partes do projeto conforme se desenvolve. Dessa
forma, é possivel aprender com os sucessos e as falhas
antes que o projeto termine. Feitos por meio de reunides
onde um facilitador pode apontar as questdes relevantes
para aprendizado, divididas em introdugao, aprendizado,
discussdo, rodizio de grupos e discussao final.
Técnica utilizada para evoluir por meio dos aprendizados
obtidos ao fim de um projeto. E feita em forma de uma
conversa informal, com a presenga dos principais membros
RevisGes apds a agdo do projeto, onde se pode discutir abertamente sobre as
oportunidades de melhoria; o enfoque ndo é levantar
pontos negativos por si s6, mas repensar todo o percurso e
pontuar os sucessos e onde se pode evoluir.
E, literalmente, contar uma histéria. Auxilia muito no
compartilhamento de conhecimento tacito, pois consiste
em contar as experiéncias para que outras pessoas possam.
Pode ser praticado em forma de palestras ou outra que
tenha como foco conversar com outras pessoas a fim de
compartilhar suas vivéncias sobre algum conceito.
Consiste em desenhar espagos de trabalho que permitam a
fluidez da criagdo e comunicagdo. Neste caso, trata-se de
uma ferramenta que tem foco no espacgo fisico, onde
dependendo do objetivo da equipe, pode-se criar um

Capturas de ideias e aprendizagem

Assisténcia de pares

RevisOes de aprendizagem

Storytelling (narrativa)

Espacos de trabalho colaborativos
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espaco que seja vantajoso para a troca de ideias e
engajamento das equipes.
E um instrumento capaz de avaliar a maturidade em GC da
organizagdo, e a partir disso, sugerir o uso das melhores
ferramentas para desenvolver algum ponto na organizagao.
Por meio dos critérios de pontuagdo obtidos pelas respostas
dos questionarios, é possivel realizar um diagndstico onde a
menor pontuagdo significa a area que necessita maior
atengdo para ser desenvolvida. A pontuagdo geral indica o
nivel de maturidade em GC da organizagao.
Um meio de possibilitar que as pessoas expressem suas
opinides de forma mais espontdanea. O objetivo dessa
Cafés de conhecimento ferramenta é levantar ideias e reflexdes sobre os mais
variados assuntos, sem que as pessoas figuem sob pressdo
para fornecer algum resultado.
Consiste em um grupo que cria uma identidade baseada em
algum dominio ou interesse em comum, e que compartilha
Comunidades de Pratica desse conhecimento. Para organiza¢Bes, pode ser uma
importante ferramenta, capaz de desenvolver novas
habilidades e treinar pessoas sem grandes investimentos.
Trata de salvar as informagdes relevantes da organizacao
para que nao se perca. Contribui para o processo de
armazenamento de conhecimento, retendo as informacgdes
para que elas estejam disponiveis com o passar do tempo.
Possibilita o gerenciamento e organizagdo de informacgées.
E necessario encontrar um sistema para a criagdo dessa
biblioteca, e assim criar um repositério com documentos
importantes. Pode conter formatos variados de
documentos que venham a contribuir para a criagdo de
conhecimento em determinada drea.
Utilizados com enfoque nas principais areas da organizacdo
que deve ter o conhecimento expandido por meio do
Bases de conhecimento (intranet, sites) compartilhamento das informacdes. Deve ser uma
estrutura onde se pode compartilhar textos e materiais
relevantes, editar e interagir.
E uma ferramenta que consiste em abordar um assunto de
forma linear, com pequenos textos, videos ou outras formas
de publicacdo. Deve ter um objetivo e ser escrito por uma
Unica pessoa, Ou uma pequena equipe. Permitir
comentdrios e discussGes pode trazer compartilhamento e
desenvolvimento de novas ideias.
Sdo redes onde se pode compartilhar informacdes e
experiéncias. Cada uma delas tem seu formato e seus
objetivos, por isso é necessario que se saiba para que fim as
redes serdo utilizadas. Como exemplo, tem-se o LinkedIn,
utilizado para fins profissionais, para compartilhar
experiéncias e oportunidades.
ApresentacGes, palestra ou outros eventos que tém como
caracteristica a transmissdo online, onde varias pessoas de
diferentes lugares podem se comunicar. Feitas por meio de
ferramentas como Zoom e Google Meet, permitem a troca
de informagdes em tempo real entre todos os participantes,
sem precisar estarem no mesmo lugar.
S3o macetes e comandos que podem auxiliar as pessoas a
Ferramentas de pesquisa avancada obterem resultados de pesquisa mais assertivos, como
termos precisos, inclusdo/exclusdo de palavras, etc.

Ferramenta de avaliagdo de conhecimento APO

Armazenamento em nuvem

Biblioteca de documentos

Blogs

Servicos de rede social

Comunicagdes por video e seminarios via web
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Grupos que, juntos, agem de forma inovadora para
desenvolver novas ideias e disseminar conhecimento.
Formado por membros do mesmo segmento industrial, ou
de segmentos diferentes que compartilham o mesmo
interesse. Esses grupos permitem o aumento do network e
resolugdo de problemas comuns entre organizagdes.
Ferramenta utilizada para conectar as equipes e facilitar a
busca por alguém que tenha um conhecimento especifico
Localizador de experts (quem é quem) quando se precisa de ajuda, como uma rede interna ou
banco de dados onde se possa consultar os membros dos
setores.
Permitem a troca de informagdes de forma remota, onde as
pessoas podem acessar de qualquer lugar. Consiste no
Espacos virtuais colaborativos compartilhamento e edigdo de trabalhos feitos em equipe,
reunies e interagdes constantes por meio de ferramentas
virtuais.
E uma ferramenta que visa o desenvolvimento dos
colaboradores. Permite aos gestores avaliar e desenvolver
Plano de competéncias de colaboradores as competéncias necessarias para criar conhecimento
critico na organizagdo, assim como bonificar e reconhecer o
bom desempenho da equipe.
Utilizado para mapear os recursos de conhecimento da
organizagdo e suas equipes. Permite identificar e classificar
esses recursos a fim de destacar os pontos fortes e verificar
as oportunidades de melhoria.
Permitem que a organizagdo otimize a implantagdo da GC e
seus recursos de conhecimento de forma detalhada. E uma
forma de identificar os padrdes ja obtidos, e o nivel de
maturidade atual da organizagdo.
Processo em que um membro experiente da organizagao
pode desenvolver as habilidades e competéncias de outros
colegas, como um CEO desenvolvendo gerentes, por
exemplo. Por meio das experiéncias e atividades que um
membro superior desenvolve, o conhecimento pode ser
compartilhado.
Elemento estratégico onde se concentram os
conhecimentos chave das importantes areas da
Portais de conhecimento organiza¢do. Desenhado para localizar facilmente as
pessoas competentes e informagbes relevantes para
realizar determinadas atividades.
Consiste em apresentar um contetido em forma de videos
para compartilhar com um grupo especifico ou torna-lo
publico. Nas organizagdes, pode servir de instrugdes para
algumas atividades e informagdes institucionais.

Comunidades de conhecimento

Mapeamento de conhecimento

Modelo de maturidade de GC

Mentorias

Compartilhamento de videos

Fonte: Young (2020).

Essas ferramentas devem ser utilizadas em prol da construcdo de uma sistematica que
possa desenvolver os colaboradores e contribuir estrategicamente para a organizacdo; para
Bergeron (2003), as vezes ha uma certa dificuldade em compreender as definicdes de GC para
gue se possa utilizar de suas técnicas e ferramentas de forma eficaz. Mas para o autor, gerir
conhecimento é, fundamentalmente, utilizar os ativos de conhecimento e informacdes para

gerar vantagem competitiva.
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Para isso, é necessario entender os processos e como o conhecimento acontece a
partir das pessoas. Reis (2016) buscou, antes de aplicar alguma técnica ou ferramenta de GC,
compreender como o conhecimento é desenvolvido, visando a importancia das pessoas e do
compartilhamento de conhecimento para as estratégias de GC. A autora buscou identificar e
criar uma sistematizacao de recursos que vao além da comunicacdo, mas que contribuem para
todo o processo de criagao do conhecimento, inclusive o compartilhamento.

A fim de exemplificar de que forma as técnicas e ferramentas de GC podem contribuir
para estruturar as organizac¢des, Silva (2011) desenvolveu, apds suas andlises de pesquisa,
uma proposta de diretrizes para o desenvolvimento da GC por meio de comunidades de
pratica, levando em conta a estrutura e as praticas das organizacdes estudadas. Ja Oliveira
(2012), buscou identificar de que forma os blogs internos podem potencializar a GC.

No entanto, é necessdrio que as organizacdes fornecam a estrutura e deem espaco
para que as pessoas possam utilizar dessas ferramentas. Nao basta implantar os meios
tecnolégicos para o compartilhamento de informacdes; é preciso ter objetivos definidos e
preparar as pessoas para que tenham ciéncia da importancia do conhecimento e da utilizacao

dos recursos de forma adequada (Oliveira, 2012).
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A importancia dos procedimentos de pesquisa estd na estruturacdo das etapas de
como a pesquisa sera desenvolvida. Para Yin (2001), definir essa etapa é a parte mais

importante para o desenvolvimento de um trabalho.

3.1. ABORDAGEM, OBJETIVOS, PROCEDIMENTOS E TECNICAS DE PESQUISA

Esta dissertacdo trata-se de uma pesquisa de carater interdisciplinar, cujas

caracteristicas podem ser observadas na Figura 28.

Figura 28
Métodos utilizados para a construgdo da pesquisa

Diagndstico e
proposta de

modelo de GC
Disciplinaridade e (.je Método Abordagem Objetivo Estratégia FORGE
pesquisa dados
Interdisciplinar Aplicada Indutivo Qualitativa Exp\ora_tt_)r\o- Estudo de caso [_)ad‘o_s
descritiva primdrios

E uma pesquisa de natureza aplicada onde, para Prodanov e Freitas (2013), cujo
conhecimento gera uma atuacdo para resolucao de um problema pratico. Se caracteriza como
qualitativa por se tratar do estudo de um fendmeno; o presente estudo trata do entendimento
e aplicacdo da GC em determinada organizacdo. Para Pereira, Shitsuka, Parreira e Shitsuka
(2018) no método qualitativo a interpretacado e as opinides do pesquisador sobre o estudo sdo
importantes.

Enquanto o quantitativo é utilizado para obter um nimero exato, como as médias das
guestOes a serem avaliadas e o grau de maturidade da organizacdo, o qualitativo buscou
compreender a percepc¢do da GC por parte dos gestores da organizacdo. Sampieri et al. (2013)
ainda caracterizam que o método qualitativo utiliza procedimentos padronizados e objetivos
para a obtencdo dos dados. E importante que estes sejam validados e aceitos pela
comunidade cientifica.
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E uma pesquisa descritiva, pois é preciso descrever as caracteristicas de determinado
fendbmeno. Ela visa observar a ocorréncia de um fendémeno e registra-lo conforme ele é, sem
modificar os dados obtidos, envolvendo uma técnica de coleta de dados pré-definida
(Prodanov & Freitas, 2013). Os dados foram coletados por meio de questionario definido pelo
modelo APO com perguntas objetivas. Além disso, os gestores participaram de entrevista para
que fosse possivel qualificar o resultado obtido na pontuag¢dao do questionario, enfatizando
assim a relevancia da proposta de GC apresentada a organizacao.

Como o presente estudo buscou avaliar o grau de maturidade em GC da organizacao,
foi utilizado o método indutivo. Esse tem como caracteristica a generalizacdo; por meio da
observacdo de um fato ou fen6meno que se deseja conhecer, este é levado a uma comparacao
com a finalidade de descobrir as relagdes existentes entre eles (Gil, 2008; Prodanov & Freitas,
2013). Esse método explora e descreve o fato estudado, contendo o ponto de vista e as
conclusdes do pesquisador ao avaliar determinados fenémenos (Sampieri et al., 2013).

Caracteriza-se como estudo de caso, onde houve o levantamento de dados para
avaliacdo e diagndstico, que para Prodanov e Freitas (2013) proporciona um conhecimento
direto da realidade. Para os autores, o estudo de caso consiste na coleta e analise de
informacdes da populacdo estudada para identificar aspectos variados que atendam ao
objetivo da pesquisa. Entende-se como um meio de investigacdo de uma comunidade, grupo
ou individuo e pode ser qualitativa e/ou quantitativa (Prodanov & Freitas, 2013).

Para Yin (2001), o estudo de caso contribui para a compreensdao de fen6menos que
ocorrem em ambientes organizacionais. Utiliza-se dessa estratégia para examinar
acontecimentos, mas sem manipular comportamentos relevantes. Quanto aos dados a serem
utilizados para a construcdo deste estudo, foram utilizados dados primarios, obtidos por meio
da coleta para a construcao do trabalho.

Para Marconi e Lakatos (2003) a escolha dos procedimentos metodoldgicos depende
do objeto de pesquisa, das pessoas envolvidas, recursos e outros elementos. Essa selecao

depende do problema a ser estudado.

3.2 DELIMITACAO DO ESTUDO

Nesta secao serdo apresentadas as caracteristicas do estudo, do objeto de pesquisa, a
populacdo e os critérios utilizados. Cabe ressaltar que o delineamento deste estudo foi

63



Produtivos ied UnC unesc univille

PPGSP - Programa Associado

Mestrado @ ()
(J em Sistemas \ L ¥ L Y/

caracterizado por trabalhos encontrados na literatura que abordam a GC e sua importancia
para as organizagdes, maturidade em GC e desenvolvimento organizacional. Assim, ndo teve
o intuito de analisar e apresentar todas as ferramentas de maturidade em GC existentes. Esta
pesquisa limita-se a avaliar o nivel de maturidade em GC de uma industria de plasticos para
elaboracdo de uma proposta do uso de técnicas e ferramentas para o desenvolvimento da
organizagao e seus processos.

A proposta aqui apresentada cabe a organizacdo objeto deste estudo, feita conforme
as necessidades apresentadas pelo diagndstico e entrevista com os gestores. Importante
salientar que a proposta é composta por um conjunto de técnicas e ferramentas trazidas pela
APO, mas ndo contempla todas as técnicas e ferramentas citadas por Young (2020), visto que
essas foram selecionadas conforme necessidade da organizacdo estudada, apontada pela

avaliagdo e pelas entrevistas realizadas.

3.2.1 Descrigao do local e populagdo em estudo

A pesquisa foi aplicada em uma industria de pldsticos de médio porte situada no sul de
Santa Catarina, que fabrica artefatos de material pldstico para uso doméstico. Para o SEBRAE
(2018), baseado no numero de funciondrios, o porte da organizacdo pode ser classificado
como médio quando se tem entre 100 e 499 colaboradores.

A relevancia do setor plastico torna-se evidente, sendo que o Sul de Santa Catarina é
a terceira regido do pais que mais concentra industrias de transformacdes de pldstico, nos
mais diversos produtos. Segundo Schlickmann (2013), o surgimento dessas industrias vem de
1970 com o acumulo de capitais de pequenos produtores nas regides do interior. Além de trés
empresas lideres, outras 64 disputam uma parcela de participacdo no mercado. O autor
destaca os cendrios favoraveis que, a partir da década de 60, colocaram o estado em uma boa
situacdo no que tange ao setor plastico.

A industria de transformacao de plastico soma cerca de 343,9 mil empregos, estando
entre os 10 setores que mais empregam na industria de transformacdo no pais (ABIPLAST,
2022). Segundo o panorama da ABIPLAST, o faturamento em 2022 foi estimado em 117,5
bilhdes de reais, com 11,3 mil empresas registradas até 2021. Santa Catarina, por sua vez, é o

segundo polo do setor no pais, com mais de mil empresas instaladas.
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Para participar da pesquisa, é necessario que os colaboradores atendam a algumas
premissas definidas pela ferramenta escolhida para a analise, que serdo apresentadas nos

préximos tdpicos.

3.2.2 Calculo do tamanho de amostra e processo de amostragem

A amostra é uma parcela convenientemente selecionada do universo (populagao); é
um subconjunto do universo (Marconi & Lakatos, 2003, p. 163). O tamanho da populacéo para
responder ao questionario da APO foi de 74 funciondrios, e o tamanho minimo da amostra,
para esse questionario, foi obtido utilizando-se as férmulas propostas por Barbetta (2006, p.

172-173):

za? X X (1 —1)
2

nO =
E,?

N X n,
n=
N+n0

Em que, z (1,96) refere-se a estatistica normal padronizada bilateral atrelada ao valor
de a (0,05); t (0,50) é o valor que maximiza o tamanho da amostra; E; (0,05) trata-se do erro
amostral maximo tolerdvel; N (74) trata-se da populacdo a ser amostrada; e n refere-se ao
tamanho minimo da amostra, que resultou em 63 colaboradores.

Ja para participar da entrevista, a amostra foi correspondente aos cinco gestores que
atuam na organiza¢do. E para a parte quantitativa da pesquisa a populagao foi selecionada

com base nas definicdes do instrumento da APO.

3.2.3 Etapas da Pesquisa

A pesquisa parte da definicdo de um tema a ser estudado a partir de uma revisdo
bibliografica que iniciou por meio de livros cujos autores sdo classicos em relacdo ao tema,
para que fosse possivel se apropriar do assunto e elaborar a proposta de pesquisa. Em
seguida, foi definido o objeto de estudo onde foi aplicada esta pesquisa, para que fosse

possivel delimitar as buscas pelo segmento de interesse do presente trabalho.
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Para compor o referencial tedrico, foram desenvolvidas revisdes bibliograficas
integrativas, que se encontram na sec¢do dois desta dissertagdo. Esse tipo de revisao, para
Botelho et al. (2011, p. 122) “permite ao pesquisador aproximar-se da problematica que
deseja apreciar, tracando um panorama sobre a sua producao cientifica, de forma que possa
conhecer a evolugdo do tema ao longo do tempo”. Além disso, foi utilizada a revisdao narrativa
para se ter um entendimento e sintetizar assuntos relacionados ao tema principal desta
dissertagdo. A revisao narrativa € um meio tradicional de busca de um assunto especifico
(Botelho et al., 2011), visto como qualitativo e mais aberto, onde o pesquisador pode
selecionar os estudos conforme sua propria orientacdo, sem definir um Unico critério de
busca. E importante para andlise dos temas, aprofundamento e sintese dos assuntos
encontrados (Ribeiro, 2014). As etapas do desenvolvimento desta dissertacdo podem ser

observadas na Figura 29.
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Figura 29
Etapas da Pesquisa
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Para isso, foram definidos os aspectos metodoldgicos da pesquisa, para atribuir suas
caracteristicas e processo de coleta de dados. Foi feita a definicdo da amostra participante do
estudo (questionario e entrevistas), e a traducdo da ferramenta a ser utilizada, pois trata-se
de um questionario publicado em inglés no site da APO. Para garantir a coeréncia da traducao,
o instrumento foi traduzido por duas pessoas que tém dominio da lingua inglesa, tanto na fala
guanto na escrita, sendo uma delas professora de letras. Ainda para verificar a coeréncia na
traducdo, foi levado em conta a traducdo apresentada por Batista (2012) eu sua obra, que
embora tenha dado enfoque na administracdo publica, apresentou semelhanga nos termos.

Com a traducdo do questionario, foi possivel iniciar a coleta de dados.

3.3 PROCESSO DE COLETA DE DADOS

O processo de coleta de dados, apds a definicdo da amostra, se deu por meio da
aplicacdo de questionario (Anexo 1) por meio do Google Forms. O questionario é uma série
de perguntas a serem respondidas por escrito pelo respondente (Prodanov & Freitas, 2013).
As perguntas foram definidas pelo modelo da APO, e tratam de questdes voltadas ao
conhecimento, processos de conhecimento e infraestrutura de GC, conforme explica o item
3.3.1 deste trabalho. Sdo perguntas objetivas e de multipla escolha, onde é possivel selecionar

uma resposta dentre as alternativas apresentadas (Prodanov & Freitas, 2013). A forma de
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respostas é apresentada na forma de escala Likert, onde o respondente podera assinalar uma

alternativa, que contém uma pontuagdo entre 1 e 5, onde:

1 — Muito ruim;

2 —Ruim;
3 — Adequado;
4 —Bom;
5 — Muito bom.

Antes disso, o questiondrio apresentou questdes para levantamento do perfil
demografico: setor, cargo, idade, género, tempo de empresa e escolaridade. Sua estrutura foi
dividida em blocos tematicos: primeiro o bloco de perguntas para levantamento de dados do
perfil dos respondentes, e em seguida, 7 blocos que correspondem as categorias a serem
analisadas pelo método da APO, conforme descrito no item 3.3.2 deste capitulo. No periodo
entre janeiro e abril foi aplicado o questionario da APO.

A segunda etapa da pesquisa, apds obtencdo do nivel de maturidade em GC da
organizacdo, ocorreu em julho de 2023 e contou com entrevistas semiestruturadas com os
gestores das areas para identificar a percep¢ao dos gestores em relagao as oportunidades de
melhoria apontadas pelo resultado da avaliagao do nivel de maturidade em GC. A entrevista
semiestruturada é quando ha um roteiro de perguntas estabelecido, mas o pesquisador pode
fazer perguntas além do que estd no roteiro, tendo assim mais liberdade para explorar
(Prodanov & Freitas, 2013).

O roteiro de entrevistas (Apéndice 4) foi elaborado pelos autores, de acordo com o
objetivo do modelo aplicado e do presente estudo, com vista as menores pontuacdes que as
questdes do questiondrio do modelo da APO apresentaram, pois essas mostraram os pontos
de melhoria a serem estudados e desenvolvidos na organizacdo. A aplicacdo das entrevistas
se deu de forma presencial onde, apds aceite em participar da entrevista, foram gravadas e
posteriormente transcritas pelo Google Documentos, e analisadas por meio de um software
para a analise qualitativa dos dados. Antes da aplicacdo das entrevistas, foi feito o pré-teste
gue, para Prodanov e Freitas (2013, p. 106), “refere-se ao teste do questionario (entrevista)
em uma pequena amostra de entrevistados, com o objetivo de identificar e eliminar
problemas potenciais”; com ele, contatou-se que as perguntas ficaram compreensiveis e que

atenderiam ao objetivo do trabalho.
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3.3.1 Sele¢ao do modelo para avaliar a maturidade da GC na organizagao

A literatura apresentou nos topicos anteriores algumas formas de se medir a GC. Foi
possivel encontrar, inclusive, casos em que a avaliacdo se deu por meio de um modelo em que
os proprios pesquisadores desenvolveram seus questiondrios, mas que, de qualquer forma,
deveriam ser validados. Para Kulkarni e Louis (2003), ndo ha um modelo padrdo para se avaliar
em qual nivel de GC as organiza¢des se encontram; dessa forma, para o seguinte estudo,
foram considerados alguns fatores para a escolha do modelo a ser utilizado, conforme Figura

30.

Figura 30

Componentes necessdrios para a aplicagdo do modelo de avaliagdo de GC desta pesquisa

Avaliagao Técnicas

Proposta

Partindo da ideia apresentada por Kulkarni e St. Louis (2003) de que é importante que
a avaliacdo da GC nas organizacdes seja feita por meios validados, buscou-se por um modelo
gue ja estivesse construido e com informages completas para sua aplicacdo.

Como critérios de escolha, foram considerados: modelos aplicaveis a organiza¢des (de
preferéncia industrias); que permitem avaliar diversas areas na organizacdo; que resultasse
em uma pontuacdo, para que se possa trabalhar em possiveis melhorias; que oferecesse um
conjunto de técnicas e ferramentas que possam ser propostas conforme o resultado da

avaliacdo. Além disso, buscou-se por um instrumento onde suas categorias considerassem
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organizacdes de todos os niveis e que ainda ndo tém a GC implantada, pois alguns modelos
podem ser direcionados para organiza¢des que ja implantam a GC, como é o caso do estudo
de Ziviani (2014), onde as organizacdes onde se aplicaram as pesquisas ja tinham certas
praticas de GC. Os modelos encontrados foram avaliados em razdo da sua estrutura para

auxiliar na escolha do mais adequado aos objetivos deste estudo, conforme Tabela 1.
Tabela 1l
Andlise da estrutura dos modelos encontrados

Analise de Grau de Ferramentas e
dominios maturidade técnicas

Modelo Questionario

Bukowitz e Willians X X X

APO X X X X
Nonaka e Takeuchi X X X

Corréa et al. (2022) X X X

Escrivdo e Silva (2020) X X

Arias-Pérez (2015) X X X

Os materiais foram analisados a fim de observar qual deles atenderia aos objetivos
deste artigo. Apesar de Corréa et al. (2022) apresentar proposta de acdes apds avaliacdo da
maturidade, ndo s3ao apresentadas técnicas e ferramentas que podem ser aplicadas ao
contexto de outras organizacdes; ja a APO traz em seu manual a descricdo de técnicas e
ferramentas que podem ser aplicadas a outras organizagdes, conforme seu grau de
maturidade e do processo de conhecimento que se deseja aprimorar. Escrivdo e Silva (2020)
aplicaram o modelo em uma organizacao de alta tecnologia onde o conhecimento ja é
considerado “um recurso estratégico de grande importancia” (p. 228), fato que ndo se sabe
sobre a organizacdo estudada nesta dissertacdo. Os outros modelos mencionados na Tabela
1 ndo apresentam um conjunto de técnicas e ferramentas para trabalhar a GC, elemento
necessario aos objetivos deste estudo de caso.

Dentre os modelos encontrados na literatura, optou-se por avaliar o nivel de GC da
organizacao estudada por meio do instrumento da APO, por ser um instrumento consolidado
mundialmente e por oferecer um material completo para as organizacdes que buscam inserir
a GC em seu ambiente. Para essa pesquisa, apresentou-se como o modelo mais adequado,
oferecendo um conjunto de técnicas e ferramentas que permitem, apds a avaliacdo, montar
um plano para a GC com base nas principais oportunidades de melhoria. Além disso, ndo se

sabia se a organizacdo ja tinha contato com o tema e com as praticas antes da aplicacdo desse
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estudo; assim, o instrumento deve remeter a uma organizacao que pode estar iniciando sua

insercdao na GC. Como afirma Young (2020), o modelo da APO providencia as pequenas e

médias organizagdes uma forma de ingressar nas praticas de GC.

3.3.2 Ferramenta de Avalia¢ao do Conhecimento da APO (APO Knowledge Assessment

Tool)

O APO Framework Assessment Tool é uma ferramenta criada pela APO que consiste

em um questionario de pesquisa desenvolvido para ajudar as organizacdes a fazer um

diagnéstico para compreender a maturidade em GC das organiza¢des (Young, 2020). O

questionario (Anexo 1) da APO busca avaliar sete categorias dentro da organiza¢do a fim de

obter o diagndstico, conforme Figura 31.

Figura 31

Categorias avaliadas pelo questiondrio da APO

1- Lideranga

2 — Processos

3 — Pessoas

4 —Tecnologia

5 — Processos de Conhecimento

6 — Aprendizagem e Inovagao

7 — Resultados da GC

Fonte: APO (2022).

Avalia a capacidade dos lideres em lidar com os
desafios da GC em varios aspectos, inclusive
econdmicos.

Busca compreender como os processos sdo geridos
e implantados na organizagao.

Avalia a capacidade da organiza¢do em criar e
sustentar uma estrutura de conhecimento e
aprendizagem.

Observa a desenvoltura da organizagdo em criar e
adquirir recursos tecnoldgicos em sistemas de
gestdo.

Verifica a capacidade da organizagdo em lidar com
os passos do processo de GC: Identificar, criar,
armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento.
Determina a habilidade que a organizagao tem de

incentivar e dar suporte a inovagao e aprendizagem.

Identifica se a organiza¢do da destaque e valor as
pessoas e comunidade por meio do
desenvolvimento de novos produtos e servigos.

Cada categoria possui seis perguntas, totalizando 42 perguntas no questionario, que

poderd ter uma pontuacdo maxima de 210 pontos. Cada categoria, portanto, podera somar

até 30 pontos. O resultado da pontuacdo apresentara qual categoria tem maior

desenvolvimento, e quais precisam ser trabalhadas para obter desenvolvimento, sendo

representadas por um grafico de radar, a fim de tornar o resultado visivel, conforme exemplo

da Figura 32.
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Figura 32

Representagdo do grdfico de radar da avaliagéo da APO

Avaliacdo dos niveis de GC

e \Mdx pontuagdo === Pontuacdo alcancada

Lideranca
30

Resultados Processos

Aprendizagem e inovacdo Pessoas

Processos de
conhecimento

Tecnologia

Fonte: Adaptado de Young (2020).

univille

O total da pontuacdo, juntando todas as categorias, vai representar o nivel de GC da

organizagao. A pontua¢dao minima é 42, podendo chegar a maxima de 210 pontos, conforme

Figura 33.
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Figura 33

Niveis de maturidade em GC conforme avaliagdo da APO

GC se encontra como parte da
cultura da organizacdo

GC é continuamente desenvolvida

GC é implementada nas areas da
organizacio

Comega a reconhecer as necessidades
de gerenciar conhecimento

N3o ha conscientizacdo sobre aGC e
sua importancia

Fonte: Adaptado de Young (2020).

O resultado vai apresentar o nivel de maturidade em GC em que a organizacao se
encontra, e identificar se ha ou ndo a presenca da GC nas praticas da organizacdo,
proporcionando o desenvolvimento e evolucdo da organizacdo nos processos de

conhecimento (Young, 2020).

3.4 PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

A andlise de dados ocorreu pela aplicacdo dos critérios de pontuacdo definidas pelo
préprio método escolhido, onde ja possui a classificacdo para cada nivel de GC, resultando
assim no diagnostico.

Os dados coletados foram organizados e analisados em planilhas dos softwares
Microsoft Excel versdo 365 Microsoft (2021) e IBM Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS) versao 21.0 (IBM Corp. Released, 2012). As variaveis quantitativas foram expressas por
meio de média, desvio padrdo e moda (Barbetta, 2006). As varidveis qualitativas foram
expressas por meio de frequéncia e porcentagem (Barbetta, 2006).

As analises inferenciais foram realizadas com um nivel de significancia a = 0,05, ou seja,
confianca de 95% (Field, 2009). As varidveis quantitativas foram avaliadas quanto a
normalidade por meio da aplicacdo dos testes de Shapiro-Wilk e Kolmogorov-Smirnov (Field,

2009).
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A investigacdo da existéncia de associacdo entre as varidveis qualitativas do perfil e o
nivel de maturidade foi realizada por meio da aplicacao do teste de Razao de Verossimilhanga
(Field, 2009). A comparacdo das médias de idade entre as categorias do nivel de maturidade
foi realizada por meio da aplicacao do teste H de Kruskal-Wallis (Field, 2009).

Ja as entrevistas foram analisadas por meio do software QDA Miner versado 2.0.9 Lite,
que busca relagdo de termos por meio de repeticao de palavras, faz codificacao e hiperlinks e
permite a gestdo dos documentos de forma mais organizada. Para transcricdo das gravacgoes,
foi utilizado a ferramenta Google Documentos, que identifica a grava¢do de voz e a converte
em texto.

Como lente de analise dos resultados, e para ressaltar a importancia da aplicacdo da
GC nas organizag0es, foram utilizadas definicdes da ISO 30401:2018, que dispde o Sistema de

Gestao do Conhecimento e seus requisitos.

3.5 PROCEDIMENTOS ETICOS DA PESQUISA

O projeto foi submetido previamente a avaliacdo pelo Comité de Etica em Pesquisa em
seres humanos da Uniplac, cujo parecer de aprovacdo é o niumero 5.833.500, e seguiu os

pressupostos previstos na Resolu¢do 510/2016 do Plenario do Conselho Nacional de Saude.

3.5.1 Critérios de inclusdo dos participantes

Para responder a essa pesquisa, foram selecionados os colaboradores da organizagao,
de todas as dreas, que estavam trabalhando no local ha pelo menos seis meses, pois é
necessario que o colaborador conheca suas atividades e tenha alguma experiéncia em sua
funcdo para que possa opinar em relacdao ao ambiente a ser avaliado. O critério relacionado
ao tempo de trabalho é definido pelo modelo APO, que determina que o questiondrio pode
ser aplicado nos diferentes niveis de hierarquia da organizacao.

Para a fase das entrevistas, foram selecionados o diretor, coordenadores e gerentes
gue atuam nas areas da organizacao.

Participaram da pesquisa os individuos que aceitarem responder ao questionario e a

entrevista por meio da assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).
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3.5.2 Critérios de exclusdo dos participantes

° Colaboradores de terceiros que prestam servigo na organiza¢ao, mas nao estao

presentes no dia a dia.

. Pessoas afastadas, de férias ou de licen¢a durante o periodo de coleta de dados.
° Motoristas e representantes, por trabalharem externamente;
° Profissionais que se recusarem a participar da pesquisa ndo assinando o TCLE.

3.5.3 Procedimentos de contato com os participantes e coleta de dados

O questionadrio pertinente ao diagndstico do modelo APO foi enviado por e-mail ou
WhatsApp; as entrevistas foram feitas presencialmente, em sala de reunido adequada para
que o entrevistador e entrevistado pudessem ter foco.

Antes disso, foi comunicado aos participantes a execucdo da pesquisa, seu propdsito
e sua contribui¢do para a organiza¢ao. Houve uma contextualiza¢do e conscientizagao sobre
o que serd realizado, e como sera realizado. Foram apresentadas as intencdes do estudo de
forma breve, para que nao seja criado nenhum tipo de influéncia sobre as respostas. Essa

comunicacao foi feita pessoalmente com as equipes de todas as areas da organizacao.

3.5.4 Riscos e beneficios da pesquisa

De acordo com a resolugdo 510/2016 do CNS/MS, qualquer pesquisa realizada ird
oferecer algum tipo de risco. O risco da pesquisa serd minimo, mas pode ocorrer algum tipo
de desconforto no momento de responder o questiondrio. Se ocorrer algum risco na aplicacao
da pesquisa, o pesquisado podera ser encaminhado a clinica de Psicologia da UNESC, para
atendimento gratuito. No questionario (Anexo |), foi solicitada a idade, setor, cargo, tempo de
empresa, escolaridade e o género, ndo sendo mencionada a organizacdo e nem atribuida
alguma nomenclatura que identifique o participante. Na entrevista, ndo foi coletado nenhum
dado demografico que identifique o entrevistado, nem seu nome.

Foi obtida a Declaracdo de Ciéncia e Concordancia das InstituicGes Envolvidas
(Apéndice II), Declaracdo de Compromisso do Pesquisador Responsavel (Apéndice lll) e

Solicitacdo do Termo de Consentimento Livre Esclarecido (Apéndice ).
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Os beneficios deste estudo envolvem a identificacdo do nivel de maturidade em GC da
organizagao, que pode ser um norteador para as agles estratégicas e de desenvolvimento. A
proposta de aplicacdo de um modelo de GC que apresenta as melhores técnicas e ferramentas
a serem utilizadas conforme necessidade da organizagao oferecem melhor assertividade para

alcancar os objetivos organizacionais e desenvolver os processos de conhecimento.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados desta pesquisa, cuja primeira parte
contém o perfil demografico dos participantes e os resultados do diagndstico obtido por meio
da aplicacdo do questiondrio do modelo da APO; na segunda parte, os resultados das
entrevistas realizadas e a proposta de GC para a organizacdo objeto deste estudo. Em seguida,

serao abordadas as discussoes.

4.1 ACHADOS CIENTIFICOS

Os achados cientificos da pesquisa buscam descrever os resultados obtidos com a
aplicacdo das ferramentas de pesquisa e sua relacdo com os conceitos e resultados ja
encontrados por pesquisas anteriores, apresentando sua relevancia e contribuicdo para o

campo de estudo.

4.1.1 Descrigao do perfil dos respondentes do questionario

O questionario foi respondido por 64 pessoas, correspondendo a 86,48% do total de
respondentes, caracterizando uma margem de erro amostral de 4,5%. A primeira secdo de
perguntas consistiu na coleta dos dados demograficos dos participantes para que fosse

possivel definir um perfil. A Tabela 2 apresenta o perfil dos respondentes.
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Tabela 2
Perfil dos respondentes

Média + DP, n (%)

0,
n= 64 IC-95%
Idade (anos) 32,72 +8,34" 30,64 — 34,80
Sexo
Feminino 36 (56,3) -
Masculino 28 (43,8) -
Escolaridade
Ensino médio incompleto 14 (21,9) -
Ensino médio completo 29 (45,3) -
Ensino técnico completo 8(12,5) -
Ensino superior incompleto 2(3,1) -
Ensino superior completo 7 (10,9) -
Especializagdo 4 (6,3) -
Cargo
Assistente/Auxiliar/Técnico 20(31,3) -
Operador (a) 13 (20,3) -
Embalador (a) 12 (18,8) -
Lider de setor 10 (15,6) -
Diretor/Gerente/Coordenador 7 (10,9) -
Analista 2(3,1) -
Setor
Injecdo 24 (37,5) -
Fabricagdo de canudos 6 (9,4) -
Expedicdo 5(7,8) -
Comercial 4 (6,3) -
Embalagem 4 (6,3) -
Fabricacdo de guardanapos 4 (6,3) -
Almoxarifado/Compras 3(4,7) -
Contabilidade/Fiscal 3 (4,7) -
Financeiro 3(4,7) -
Manutencio 3(4,7) -
Gerenciamento e controle de producdo 2(3,1) -
RH 2(3,1) -
Seguranca do trabalho 1(1,6) -
Tempo de trabalho na empresa
Entre 6 meses e 1 ano 13 (20,3) -
Entre 1 e 2 anos 12 (18,8) -
Entre 2 e 4 anos 11 (17,2) -
Entre 4 e 6 anos 5(7,8) -
Entre 6 e 8 anos 3(4,7) -
Entre 8 e 10 anos 5(7,8) -
Entre 10 e 15 anos 10 (15,6) -
Mais de 15 anos 5(7,8) -

T Distribuicdo Ndo Normal avaliada apés aplicagdo do teste de Kolmogorov-Smirnov (p = 0,011; mediana (Min -
Max); 31,0 (19,0 — 56,0)); Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

A idade média dos respondentes é de cerca 32 anos, onde o género feminino teve

maior representatividade. A média de idade esta dentro da faixa apresentada pelo Data MPE
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Brasil, um explorador de dados do SEBRAE (2021), elaborado segundo a Rela¢do Anual de
Informagdes Sociais (RAIS), do Ministério do Trabalho. Esses dados podem ser observados na

Figura 34:

Figura 34
Trabalhadores por género e faixa etdria da industria de pldsticos

Empregados por sexo e faixaEtaria, 2021
(Todas as empresas)

6.000 —

5.000

4,68k
4.000
3.000 — 3,35k 2,83k
2,07k
2.000 — 1,87k
1,55k
1.000 —

10a14anos 15a 17 anos anos 25a29anos Da39anos 40a4%9anos 50a64anos 65 anos ou
mais

Fonte: SEBRAE (2021).

O grafico da Figura 34 mostra a distribuicdo dos empregados da subclasse econémica
de fabricacdo de artefatos de material plastico para uso pessoal e doméstico por faixa etaria
no pais. Percebe-se entdo que a maior distribuicdo de empregados por faixa etdria esta entre
30 e 39 anos. Ja em relagao ao género, o gréafico da Figura 34 mostra que a maioria dos
trabalhadores do setor plastico para uso pessoal e doméstico sdo do género masculino,
diferindo do perfil do caso da organizagdo estudada nesta dissertagao.

O setor com maior numero de respondentes foi o setor de injecao plastica, que
corresponde ao maior setor da organizagdo. Quanto a escolaridade, foi possivel perceber que
os individuos que possuem ensino médio completo e incompleto somam 43 participantes, que
corresponde a 67% dos respondentes. Essa caracteristica pode ser observada ao analisar o
perfil do trabalhador da industria de Santa Catarina, que aponta que 63,8% dos trabalhadores
da industria do estado possuem ao menos o ensino médio completo. No Brasil, esse
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percentual é de 68,3% (Portal da Industria, 2021). Os outros 21 respondentes possuem
formacao técnica, superior ou especializa¢do.
Em relacdo ao tempo de empresa, a analise mostra que 36 pessoas tém entre seis

meses e quatro anos, caracteristica de 56,25% dos respondentes.

4.1.2 Grau de maturidade de GC da organizagao

A aplicagdao do questiondrio, que é um Framework desenvolvido pela APO, consistiu
em identificar o nivel de maturidade em GC em que a organizagcdo se encontra, para
posteriormente tomar a¢des necessdrias ao desenvolvimento da GC. A Figura 35 mostra o

resultado dentro de cada categoria avaliada.

Figura 35
Pontuagdo da empresa nas sete dimensdes avaliadas no Framework APO

Dimensées Resultado na categoria Pontuagdao maxima

Lideranga 18,91 30
Processos 19,53 30
Pessoas 18,59 30
Tecnologia 17,72 30
Processos de Conhecimento 18,58 30
Aprendizagem e Inovagdo 20,55 30
Resultados da GC 19,72 30

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
A dimens3ao Tecnologia foi a que apresentou pontuacdao mais baixa, seguido das
dimensdes Processos de conhecimento e Pessoas. Comparando com resultados de autores

trazidos na literatura, os resultados tém alguma semelhanga, como mostra a Figura 36:

Figura 36
Resultados encontrados na literatura

Grau de
Categorias menos pontuadas
maturidade

Borba et al. (2013) Tecnologia e inovagdo Pessoas, Resultados e Lideranga Iniciagdo
Nourbakhsh et al (2018) = Banco Pessoas, Processos de Conhecimento, Iniciagdo
Aprendizagem e Inovagao

Pauli e Seli (2019) Gerenciamento de Pessoas, Resultados e Processos de Iniciacdo
projetos Conhecimento

Zanuzzi (2019) Agroindustria Pessoas, Tecnologia e Lideranga -

Yosua e Tjakraatmadja Aeronaves Lideranga, Pessoas e Aprendizagem e Iniciacdo

(2019) Inovagdo

Baskara et al. (2021) N.1. Resultados, Aprendizagem e Inovacao, Refinamento

Processos de Conhecimento
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A pesquisa de Zanuzzi (2019) apontou a dimensao Tecnologia como uma das categorias
menos pontuadas, diferindo os estudos desta dissertacdo neste ponto. No entanto, o dominio
pessoas e processos de conhecimento estdo presentes em todos os resultados apresentados
na Figura 36; alguns apontam o dominio pessoas, outros apontam processos de
conhecimento, e nos estudos de Nourbakhsh et al (2018) e Pauli e Seli (2019), os dois dominios
estdo entre os menos pontuados. Assim, pode-se considerar que este estudo tem
caracteristicas comuns com outras avaliacgbes de maturidade em GC, onde fatores
relacionados as pessoas e processos de conhecimento estdo entre as categorias menos
pontuadas.

Duas dessas dimensdes - tecnologia e pessoas - correspondem a aceleradores da GC
no contexto do modelo da APO, que cita as dimensdes Lideranca, Processos, Pessoas e
Tecnologia como componentes que auxiliam na compreensdo do quanto esses direcionadores
sdo influentes na organizacdo, podendo assim definir o sucesso da implantacdo da GC (Young,
2020).

A soma das médias dos sete critérios resulta em 133,6 pontos, e enquadra a
organizacao no nivel trés de maturidade, no grau de introdugao, diferente dos resultados
encontrados na literatura ao se observar a Figura 36. A partir da analise, gerou-se o grafico de
radar da Figura 37, cuja pontuacdo das categorias se deu com base na média da soma das

dimensodes analisadas.
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Figura 37
Grdfico representativo da pontuagdo da empresa nas dimensdes analisadas

=—=Resultado na categoria  ====Pontuacdo mdaxima

Lideranga
30

Resultados da GC Processos

Aprendizagem e

N Pessoas
Inovacdo

Processos de
Conhecimento

Tecnologia

No entanto, ao fazer uma analise estratificada da pontuacao, foi possivel obter outra
perspectiva em relacdo ao grau de maturidade da organizagdo com base no percentual de

respostas, como mostra a Figura 38.
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Figura 38

Percepcgdo estratificada dos colaboradores pesquisados sobre o nivel de maturidade em GC da

empresa

Maturidade (189—210)

Refinamento (147 — 188)

Introdugdo - expansdo (126 — 146)

Iniciacdo (84— 125)

37,5

Reacdo (42 —83)

Porcentagem

Os resultados apontam que 37,5% das respostas do questionario atribuem o nivel de
iniciacdo a organizacao, representando assim a maioria, que se torna um fator comum ao se
observar os resultados apontados na Figura 36, onde a maioria dos resultados dos estudos
nas organizacoes apontou o grau de iniciacdo. No entanto, outros 32,8% atribuem o nivel de
refinamento. Assim, buscou-se analisar se existe uma relacdo entre essa divisdo em relacao
ao grau de maturidade com alguma caracteristica do perfil dos colaboradores que

responderam ao questionario, como mostra da Tabela 3:
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Tabela 3

Andlise do perfil dos respondentes em relagdo do grau de maturidade
Nivel de maturidade, n (%)
Reagdo Iniciacdo Introdugdo Refinamento Maturidade Valor-

p
n=7 n=24 n=9 n=21 n=3
Idade (anos) 31,86+ 30,04+ 34,44 + 35,48 +9,58 31,67 + 0,282%
8,63 7,40 7,42 3,51
Sexo
Feminino 0(0,0) 11 4 (44,4) 18 (85,7)° 3(100,0) <
(45,8) 0,001"
Masculino 7 13 5 (55,6) 3(14,3) 0(0,0)
(100,00  (54,2)
Escolaridade
Ensino médio incompleto 1(14,3) 3(12,5) 2(22,2) 8(38,1) 0(0,0) 0,201"
Ensino médio completo 6 (85,7) 11 3(3,33) 7 (33,3) 2 (66,7)
(45,8)
Ensino técnico completo 0(0,0) 5(20,8) 1(11,1) 2(9,5) 0(0,0)
Ensino superior incompleto 0(0,0) 0(0,0) 0(0,0) 2(9,5) 0(0,0)
Ensino superior completo 0(0,0) 3(12,5) 2(22,2) 2(9,5) 0(0,0)
Especializagdo 0(0,0) 2(8,3) 1(11,1) 0(0,0) 1(33,3)
Cargo
Assistente/Auxiliar/Técnico 3(42,9) 4(16,7) 3(3,33) 8(38,1) 2 (66,7) 0,159"
Operador (a) 4(57,1) 7(29,2) 0(0,0) 2(9,5) 0(0,0)
Embalador (a) 0(0,0) 6(25,0) 2(22,2) 3(14,3) 1(33,3)
Lider de setor 0(0,0) 3(12,5) 2(22,2) 5(23,8) 0(0,0)
Diretor/Gerente/Coordenador 0(0,0) 3(12,5) 2(22,2) 2 (9,5) 0(0,0)
Analista 0(0,00 1(4,2) 0(0,0) 1(4,8) 0(0,0)
Setor
Injecdo 7 11 2(22,2) 4(19,0) 0(0,0) 0,342"
(100,0) (45,8)
Fabricagdo de canudos 0(0,0) 2(8,3) 2(22,2) 1(4,8) 1(33,3)
Expedicdo 0(0,0) 1(4,2) 1(11,1) 3(14,3) 0(0,0)
Comercial 0(0,0) 1(4,2) 1(11,1) 2(9,5) 0(0,0)
Embalagem 0(0,0) 1(4,2) 1(11,1) 2(9,5) 0(0,0)
Fabricacdo de guardanapos 0(0,0) 2(8,3) 0(0,0) 2(9,5) 0(0,0)
Almoxarifado/Compras 0(0,0) 1(4,2) 0(0,0) 2(9,5) 0(0,0)
Contabilidade/Fiscal 0(0,0) 0(0,0) 1(11,1) 1(4,8) 1(33,3)
Financeiro 0(0,0) 0(0,0) 0(0,0) 2(9,5) 1(33,3)
Manutencgdo 0(0,0) 1(4,2) 1(11,1) 1(4,8) 0(0,0)
Gerenciamento e controle de 0(0,0) 2(8,3) 0(0,0) 0(0,0) 0(0,0)
producdo
RH 0(0,00 2(83) 0(0,0) 0(0,0) 0(0,0)
Seguranca do trabalho 0(0,0) 0(0,0) 0(0,0) 1(4,8) 0(0,0)
Tempo de trabalho na empresa
Entre 6 meses e 1 ano 2(28,6) 4(16,7) 2(22,2) 4 (19,0) 1(33,3) 0,080"
Entre 1 e 2 anos 3(42,9) 6 (25,0) 2(22,2) 1(4,8) 0(0,0)
Entre 2 e 4 anos 0(0,0) 5(20,8) 0(0,0) 5(23,8) 133,3)
Entre 4 e 6 anos 2 (28,6) 1(4,2) 0(0,0) 2(9,5) 0(0,0)
Entre 6 e 8 anos 0(0,0) 3(12,5) 0(0,0) 0(0,0) 0(0,0)
Entre 8 e 10 anos 0(0,0) 1(4,2) 3(33,3) 1(4,8) 0(0,0)
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Entre 10 e 15 anos 0(0,0) 2(8,3) 2(22,2) 5(23,8) 1(33,3)
Mais de 15 anos 0(0,0) 2(8,3) 0(0,0) 3(14,3) 0(0,0)

Com base nos dados da Tabela 3, a caracteristica demografica que apontou maior
tendéncia em percentual foi quanto ao género, onde as respostas das pessoas do género
masculino estdao, em maioria, ligadas ao grau de iniciagdo e reag¢ao, enquanto as respostas de
colaboradores do género feminino apontam o grau de refinamento em sua maioria. Quanto
ao grau de escolaridade, ha uma incidéncia das respostas que apontaram o grau de iniciacao
entre as pessoas que tém ensino médio completo, contudo, ndo é uma diferenca significativa.

Em relagdo ao cargo, ndo houve uma concentragao de respostas que apresentasse
alguma relacdo com a divisdo de respostas quanto ao grau de maturidade; ao se analisar por
setor, pode-se perceber que os colaboradores do setor de injecdao tiveram respostas
resultantes, em sua maioria, nos graus de iniciacdo e reacdo. O tempo de trabalho dos
colaboradores na organizacdo ndo apresentou relacdo com essa divisdo do grau de
maturidade. Estatisticamente, os valores que se mostraram significativos sdo os que estao
ligados as caracteristicas de género.

Embora a maioria tenha indicado o nivel de iniciagao, essa diferenca percentual reforga
a necessidade de comunicacdo entre as areas da organizacdo sobre os processos de
conhecimento, os objetivos da organizacao, e o alinhamento entre os setores de forma geral.
E importante que a organizagdo tenha um nivelamento de seu conhecimento e de como faz
essa gestdo; incorporar os conceitos e praticas de GC em todas as praticas do ambiente
organizacional é essencial para que haja sustentacdo na sua aplicacdo. O uso da GC nos
processos da organizacdao deve ser continuamente disseminado para que possa ser
estabelecido de forma ativa, construindo assim sua cultura (ISO 30401: Knowledge
management systems requirements, 2018).

A analise do grau de maturidade permitiu que as categorias fossem analisadas
individualmente, fornecendo informacGes sobre as necessidades da organizacdo e os pontos
em que necessita maior desenvolvimento, ponto importante para que a organizagcao
compreenda sua atual situacdo e onde precisa concentrar acdes de melhoria (Baskara et al.,

2021; Young, 2020).
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4.1.3 Analise das dimensdes do questiondrio e das entrevistas

Apods identificar o grau de maturidade em GC em que a organizagao se encontra, torna-
se necessdria a analise de cada dimensao apresentada no questionario, para que se possa
conhecer os resultados de cada questdo dentro das categorias. Fez-se uma andlise de cada
dominio, possibilitando a identificacdo de pontos fortes e oportunidades de melhoria de cada
categoria, necessarios para que se consiga iniciar a GC na organizac¢do (Young, 2020). Assim,
foram observadas as menores e maiores pontuagdes em cada questao, e, nas entrevistas,
foram feitos questionamentos referentes as oportunidades de melhoria que as categorias
apresentaram por meio da menor nota.

As entrevistas foram feitas com os cinco gestores da organizacao para identificar se
esses pontos a serem desenvolvidos, apontadas na avaliacdo, tém relevancia para os
processos da organizac¢do, contribuindo assim para a formagao da proposta de GC. Visando a
protecdo da identidade dos participantes, ndo serdo feitas mencdes aos nomes e cargos em
que atuam, sendo identificados como: Entrevistado 1, Entrevistado 2, Entrevistado 3,

Entrevistado 4 e Entrevistado 5.

4.1.3.1 Categoria 1 — Lideranga

A categoria lideranga busca avaliar as iniciativas da lideranca para desenvolver os
processos de GC nas organizacles, por meio das politicas e acGes adotadas. Considera os
esforgos para iniciar, guiar e sustentar esses processos (Young, 2020).

Das perguntas existentes nessa categoria, a que obteve menor nota foi a que fazia
mencdo a disponibilidade da organizacdo em relacdo aos recursos financeiros para a GC,
seguido pela formalizacdo das iniciativas de GC e seguranca de dados e informacgdes, como se

pode observar na Figura 39.
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B Compartilhamento da visdo estratégica de conhecimento

Figura 39
Andlise da categoria Lideranca
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Ao questionar os gestores se eles teriam disponibilidade de alocar recursos para o
desenvolvimento da GC, e da importancia da protecdo de dados, foi possivel perceber que,
embora a organizacdo ndo tenha essa pratica incluida em sua estratégia, eles percebem a
importancia de investir e formalizar a GC, visto que:

As informacgOes tém que ser claras e todos da organiza¢ao precisam entender o que a

empresa quer. A comunicagdo clara e certa é muito importante porque nem tudo que

a gente fala do nosso jeito, a pessoa ouve do jeito certo, entdo o direcionamento é

importante (Entrevistado 1).

O Entrevistado 2 comentou que “hoje a gente estd bem atrasado ainda, mas eu acho
gue é algo muito importante até porque tudo o que é documento teria que ter uma boa gestao
para estar disponivel para quem precisa e acessivel para quem precisa”, mencionando assim
que é importante investir na seguran¢a dos dados gerados pela organizagao. O Entrevistado
3 destaca que precisa haver protecdo sobre os dados, mas mais importante que proteger os
dados é “capacitar as pessoas para saber utilizar, isso é investimento na empresa, no futuro
da empresa”. Ainda destaca que esse tema é importante, pois a organizagao precisa buscar
desenvolvimento para ndo ficar ultrapassada.

A auséncia desses recursos para as iniciativas de GC se confirma na fala do Entrevistado
4, ao afirmar que hoje eles ndo possuem nada desenvolvido em razdo da GC, mas se tivesse

algo que atendesse as necessidades da organizacdo, seria interessante investir e aplicar. O
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Entrevistado 5 afirmou que atualmente ndo ha uma ferramenta especifica para desenvolver
a GC, mas acha muito importante que seja desenvolvido. Isso indica que a lideranga precisa
considerar a alocacdo de investimentos voltados para as atividades da GC, mas deixar clara a
formalizacdo das suas praticas, definindo e descrevendo procedimentos que auxiliem as
equipes a identificarem e executarem essas atividades. Além disso, é importante que a
organizacao leve em conta a seguranga dos dados que possui, para que as informagdes
pertencentes a empresa sejam de acesso as pessoas pertinentes as suas atividades, como

mencionou o Entrevistado 2.

4.1.3.2 Categoria 2 — Processos

A categoria processos avalia de que forma a organizacao utiliza seu conhecimento para
implantar, gerenciar e desenvolver os processos da organizacao por meio de competéncias e
tecnologias aplicaveis (Young, 2020). A avaliacdo da organizacdo objeto desta pesquisa
mostrou que as menores pontuac¢des encontradas foram na determinac¢do das competéncias
centrais para o alinhamento das estratégias; e o mapeamento de processos considerando
novas tecnologias, conhecimento compartilhado, flexibilidade, eficiéncia e efetividade, como

mostra a Figura 40.

Figura 40
Andlise da categoria Processos
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Média
M Determina suas competéncias principais
Mapeia seus processos-chave
Novas tecnologias, conhecimento compartilhado, flexibilidade
Gerenciamento de situagdes de crise
W Implementa e gerencia processos-chave

H Desenvolvimento continuo de processos

Para compreender a necessidade da organizacao, os gestores foram questionados se
existiam esses mapeamentos na organizacdo, e qual modelo utilizavam. O Entrevistado 1

respondeu que “temos, dizer que esta totalmente em prdtica, ndo. Porque sdo testes, é a
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primeira vez que estamos tentando, mas a gente tem sim mapeamento”. O mapeamento de
competéncias ao qual se referiu era referente ao plano de cargos e salarios, onde é mapeada
a funcdo e necessidade de cada atividade na organizacdo, mas ndao houve mencdo as
estratégias. O Entrevistado 2 ndo argumentou sobre o uso de mapeamentos de competéncias
centrais.
O Entrevistado 3 afirmou que a empresa é familiar e come¢amos fazer a gestao ta
fazendo menos de dois anos, e a gente estd mudando algumas coisas na parte
administrativa, comercial, PCP, mas ndo consigo tracar uma estratégia ainda. Estamos
com algumas prdticas como a aplicacao do BSC (Balanced Scorecard), mas ndo esta no
meu agrado; a gente estd acho que 20% no maximo do que a gente poderia estar

fazendo pela empresa.

Na compreensdo do Entrevistado 4, o mapeamento de competéncias “tem em partes,
comegamos fazer e ndo foi concluido. Alguns setores tém, alguns setores ndo tem nada”. E o
Entrevistado 5 fez a mesma mencdo do Entrevistado 1, sobre a existéncia de um plano de
cargos e saldrios onde o colaborador precisa se desenvolver para avancar. Nota-se entdo que
ha uma divergéncia entre as opinides dos entrevistados no que diz respeito ao mapeamento
de competéncias, onde nem todos concordaram que ele existe. Dois entrevistados apontaram
o plano de cargos e salario como a¢ao de mapeamento, e o Entrevistado 3 foi o Unico que fez
a ligacdo entre os termos mapeamento e estratégia. Portanto, vé-se a necessidade de alinhar
esse ponto, apresentando uma perspectiva de que a capacitacao do pessoal deve estar ligada
aos objetivos estratégicos da organizacao.

Quanto ao questionamento referente a existéncia do mapeamento de processos, o
Entrevistado 1 fez mencdo novamente ao plano de cargos e saldrios, ndo trazendo nenhuma
menc¢do ao mapeamento das atividades exercidas, o uso de tecnologias e outros quesitos
presentes na estrutura que essa ferramenta contempla. O Entrevistado 2 mencionou que eles
ndo tém, e ndo argumentou sobre a ferramenta.

Na visdo do Entrevistado 3, ndo tem. Ele comentou que “cada setor cuida do seu.
Precisamos e queremos fazer isso, estamos no processo de discussao de trazer umas pessoas
para a gente ver a melhor forma de fazer isso”. O Entrevistado 4 comentou que acontece da
mesma forma do mapeamento de competéncias, alguns setores tém, e outros teriam que

comegar do zero. Quanto ao Entrevistado 5, afirmou que: “A gente ja teve um dia, ja fez a
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parte da producdo, ai a gente acabou mudando os processos e esses foram abandonados; a
gente quer voltar a fazer, inclusive a gente até comegou a fazer alguma coisa do
administrativo”.

Assim como ocorre com o mapeamento de competéncias, a visdao deles sobre o
mapeamento de processos ndo estd alinhada, mostrando a necessidade de um
direcionamento quanto a aplicagdo dessa ferramenta para auxiliar na gestdo dos processos.
Percebe-se nas falas dos Entrevistados 4 e 5 que pode haver uma forma de descrever as
atividades, mas que nao mostram uma padronizacdo, nem uma linha estratégica de

elaboracgao, onde todos os setores seguem determinado modelo.

4.1.3.3 Categoria 3 — Pessoas

J4 na categoria Pessoas, o gréafico da Figura 41 mostra que as menores médias estao
nas questoes de treinamentos, e no conhecimento em razao da competéncia das equipes de
trabalho.

Figura 41
Andlise da categoria Pessoas
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M Programas de treinamento

M Processo de integracdo
® Mentorias, coaching e tutorias
Base de dados de competéndias
B Encorajamento do compartilhamento/colaboracdo
m Comités
Percebe-se, a partir da andlise das médias das questdes dessa categoria, que a
organizagao necessita avaliar as atividades relacionadas ao treinamento das equipes, e obter

um meio para que as equipes saibam a pessoa com determinada competéncia, caso necessite

de apoio para desenvolver uma atividade.
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Ao questionar os gestores sobre o qudo importante eles acham a adocdo das
atividades de mentoria, coaching e tutorias, o Entrevistado 1 destacou que:

Eu acho importante, mas precisa avaliar cada pessoa, porque tem pessoas que sao

abertas a esse tipo de treinamento, e tem pessoas que ja ndo conseguem. Se a pessoa

ndo estd com a mente aberta e bem esclarecida do que é realmente esse tipo de

atividade, acaba tendo uma certa confusao, tanto relacionada ao que eles vao entregar

para a empresa e para o psicolégico de cada um. E importante sim, mas tem que ser

bem minucioso.

Percebe-se que é destacada a questdo de a organiza¢do avaliar as metodologias de
treinamento antes de aplica-la, para que seja de forma clara e efetiva.

O Entrevistado 2 comenta que:

Primeiramente tem que mudar a cultura da empresa, a ponto de dizer que a partir de

tal momento tudo vai ser formalizado, tudo vai ser padronizado. E ai sim, depois que

a empresa decide que vai ser feito isso, eu acho que pode comecar esse trabalho de

conscientizacdo e do conhecimento, para o pessoal entender a importancia disso, de

como usar, de como armazenar, e até de estar transmitindo isso.

Nessa resposta, pode-se perceber que é importante, antes de aplicar certos tipos de
treinamento, a organizacdo precisa mudar sua cultura interna, seu modo de operar; isso
permite que seja criada uma estrutura voltada para o desenvolvimento. O Entrevistado 2
relaciona as metodologias de treinamento como algo que pode contribuir para a pratica dos
processos de conhecimento, mas é preciso que a organizacdo mude sua cultura.

Ja o Entrevistado 3 acredita ser importante e afirma que:

Se a gente prepara um individuo que td pouco capacitado, e ele chega aqui sabendo

resolver seus problemas, sabendo falar com as pessoas, tornando o ambiente

agraddvel; se ele entender que isso é para ele, para resolver os problemas junto com

o pessoal dele, com certeza vocé sobe”.

Mas ele mostra uma preocupacdo sobre a postura dos profissionais em relacdo a
qualificacdo: “as vezes os profissionais tém um objetivo, mas ndo querem passar pelo

processo. Eles acham que o que eles ja sabem estd bom, e se limitam. Entdo a importdncia em
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falar de coaching e treinamentos é para eles se conscientizarem: se eu néo for, eu vou ser
ultrapassado”.

Na visdo do Entrevistado 4, essa ndo seria uma prioridade no momento: “eu acho que
a gente precisa mais é de treinamentos na parte técnica, ndo seria nem tanto a parte de
treinamento pessoal. E vdlido, mas no momento a prioridade seria mesmo a parte técnica”. O
Entrevistado 5 acredita ser vdlido todo tipo de treinamento, pois para ele é importante
“passar conhecimento, sempre estar aprendendo alguma coisa”.

Com base nas falas dos entrevistados, percebe-se que, embora esse tipo de a¢do seja
importante, ha outras coisas que precisam ser trabalhadas antes de serem adotadas essas
técnicas. Caso a organizacao venha a utiliza-las, serd preciso fazer um mapeamento de pessoal
e de como serdo trabalhadas essas metodologias com as equipes. Como foram levantadas
questdes de conscientizagdo, tanto por parte da organizagdo, como por parte dos
colaboradores, é importante estabelecer modelos de treinamentos que venham a contribuir
para as mudancas de paradigmas. Além disso, foi levantada a necessidade de treinamentos
de dominio técnico, ponto importante a ser observado, pois é um fator que tem impacto no
desempenho operacional.

Em relacdo a criacdo de uma base onde constam as competéncias das pessoas em
relacdo as atividades que desempenham, todos demonstraram interesse. O Entrevistado 3
considera que isso daria uma direcdo para todos, tendo onde consultar. Até mesmo para a
organizacgao, ter essa visdo das competéncias que ela detém por meio dos seus colaboradores.
O Entrevistado 1 teve opinido similar, e comentou que, as vezes, a pessoa nem sabe a quem
procurar para pedir apoio, ou para consultar uma informacao.

Além de servir como um direcionador, os Entrevistados 3, 2 e 5 consideram que essa
base pode servir para monitorar e conseguir visualizar a melhor funcdo para as pessoas que
estdo ali. “Isso seria bom para a gente conseguir identificar aquela pessoa ali que ndo estd se
saindo bem naquela drea; pelo que ela sabe, poderia estar muito melhor em outra...”
(Entrevistado 5). O entrevistado 4 destacou que, com essa ferramenta, é possivel identificar
pessoas que podem estar executando determinada funcdo caso falte alguém, e ndo estar

dependendo de um Unico funciondrio para realizar uma atividade.
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4.1.3.4 Categoria 4 — Tecnologia

Partindo para a dimensdo Tecnologia, foram identificadas como oportunidades de

melhoria: ainfraestrutura de T.l. e 0 acesso a computadores para todos, como mostra a Figura

42.
Figura 42
Andlise da categoria Tecnologia
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Em relagdo ao acesso a computadores para todos, na visdo dos gestores, nao é algo
necessario. Eles enfatizaram que, a quem compete o uso para a realizacdo das atividades, sim;
mas para quem ndo utiliza em sua fung¢do, ndo precisa. O Entrevistado 2 mencionou que
podem ter computadores para que todos possam ir ali fazer alguma pesquisa ou consulta
referente as atividades. Para o Entrevistado 3, é preciso preparar todos para o uso da
tecnologia para facilitar o desenvolvimento, mas concorda que cada um deve ter acesso ao
que compete a sua atividade.

Quanto a estrutura de T.l. e seu alinhamento com as estratégias da organizacdo, o
Entrevistado 3 aponta que:

“E fundamental. Quem n3o investir nessa parte de tecnologia, de aplicativos, esses

tipos de recurso, vai ficar para tras”. Ele destacou a agilidade que a tecnologia

proporciona exemplificando que “Antigamente, uma secretdria mandava 10 cartas por
dia; hoje, vocé manda 100 e-mails facil. Quem ndo se orientar em relagdo a isso, vai se

perder”.

E salientou a importancia de gerar e armazenar as informacdes: “precisa ter historico;
0 que eu vou produzir, o que eu vou fazer. Entdo a parte de T.I. para mim tem que ter, e tem
que gastar com isso, com seguranga, porque é o seu patriménio”. Os Entrevistados 1 e 5
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destacam que isso é bastante necessdrio, pois a organizacdo enfrenta alguns problemas
operacionais em relagao a isso. Para o Entrevistado 2, a estrutura de T.l. € um principio basico
para a organizacdo, e ha uma semelhanca com a fala do Entrevistado 1 quando os dois
apontam que, cada vez mais, as atividades giram em torno de um sistema e é necessario
processar as informacdes em tempo real, para se obter informacdes e tomar decisdes, saber
como estd o andamento das atividades. O Entrevistado 4 diverge um pouco na opinido quando
afirma que “é uma empresa pequena, ndo tem demanda para ter um suporte interno nessa
parte”, mas concorda que “iria ajudar bastante, facilitar; porque hoje quando tem algum
problema, a gente tenta resolver por um terceiro”.

Nota-se entdo, que atualmente, hd uma necessidade em estruturar as atividades de
T.l., visto que foram apresentados alguns problemas, e ficou clara a importancia desse
recurso, pois a acuracidade das operacbes realizadas na organizacdo depende do
funcionamento do sistema; até mesmo o tratamento dos dados e sua protecdo. Hd uma
necessidade de uma estrutura para gerir informacdo nas organizacdes devido a complexidade
e volume de informagdes que chegam por diversos canais de comunicacdo. Assim, é
necessario filtrar e saber utilizd-la, e a GC por meio da tecnologia é considerada uma area de

grande contribuicdo para auxiliar nessas resolucdes (Dalkir, 2017).

4.1.3.5 Categoria 5 — Processos de conhecimento

Nesta categoria, a menor pontuacdo foi relacionada a manutencdo de um banco de
dados de conhecimento, como se pode observar na Figura 43. No entanto, as questdes
relacionadas aos processos de conhecimento tiveram pontuacdes similares; dessa forma,
optou-se por questionar os gestores a respeito da importancia de criar uma sistematica para

desenvolver os processos de conhecimento.
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Figura 43
Andlise da categoria Processos de Conhecimento
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Como esse dominio trata os processos de conhecimento, buscou-se, nas falas dos
gestores, identificar se esse é um ponto importante a ser estudado. Os cinco gestores
concordam que os processos de conhecimento sdo necessdrios para promover o
desenvolvimento organizacional. Para o Entrevistado 2,

é muito importante; é algo essencial para a sobrevivéncia das empresas e continuidade

delas. Geralmente, em relacdo as atividades, se sabe como fazer s6 que esta na sua

cabeca, no seu dia a dia, e ndo tem um manual, ndo tem algo onde busque como é

feito aquilo para orientar alguém que chega hoje, que é leigo, alguém que nao tem

uma base, alguém que precisa se ausentar repentinamente. Eu acho que isso é

importante até para perpetuagdo da empresa.

Para o Entrevistado 4 “isso poderia contribuir pra gente ter uma metodologia mesmo;
ter uma base, um caminho”. O Entrevistado 1 comentou que é importante para a inovagao
Nnos processos, e que a organiza¢do deve tomar a iniciativa de criar essas metodologias para
direcionar os colaboradores, estabelecer uma métrica, uma forma de comunicacdo. “A gente
quer cada vez mais inovar. E para ter inova¢do a gente depende da nossa equipe de trabalho;
e as vezes a gente ndo mostra isso para eles, que a gente quer o engajamento, atitude”

(Entrevistado 1).
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4.1.3.6 Categoria 6 — Aprendizagem e inovacgao

No dominio que avalia aprendizagem e inovacdo, observou-se que as menores
pontuagbes foram nas questGes sobre a valorizagdo das ideias dos colaboradores pela

organizacao, e se sdo reforcados os valores da aprendizagem e inovacdo, como mostra a

Figura 44.
Figura 44
Andlise da categoria Aprendizagem e Inovagéo
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Ao questionar esse ponto aos gestores, foi possivel perceber que eles ndo recebem
muita demanda em relacdo a novas ideias. “A gente ndo costuma receber isso deles; a gente
estd aberto para isso, faz sugestées, enfim. Mas quando vem ideias, sim. O que cabe a minha
competéncia eu vou e fago, e o que ndo cabe, passo adiante ao meu gestor” (Entrevistado 1).
O Entrevistado 2 comentou que as ideias e sugestdes partem poucas vezes do colaborador; as
vezes vém de maneira informal durante algum bate-papo, mas por iniciativa do pessoal, é
raro. “A gente faz encontros para que tragam ideias pra gente, sGo poucos que trazem”
(Entrevistado 3).

O Entrevistado 4 pontuou que: “Receber a gente recebe. As vezes acontece de a gente
ndo ter as condigbes ou tempo, ndo ser possivel atender, a gente acaba néo atendendo. Mas
aquilo dentro do possivel que a gente consegue, a gente faz”. Para o Entrevistado 5, embora
nao seja algo frequente, é uma agao que esse gestor aprova, pois ele considera que esse

compartilhamento é importante:
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Eu adoro quando eu recebo e eu sempre incentivo a falar o que esta fazendo, porque
as vezes temos uma visao de quem esta sempre fazendo aquilo, ai vem outra pessoa e
faz de um jeito melhor que a gente nunca pensou em fazer, sabe? Uma visdo nova, e
eu gosto que me deem ideias, e eu tento incentivar; se tiver uma melhoria pode falar

gue se for bom a gente vai tentar fazer.

Nessa categoria, percebe-se que, apesar de os gestores aprovarem e valorizarem as
contribuicbes vindas dos colaboradores, ndo é uma pratica visivel. Nota-se uma dificuldade
em externalizar para as equipes que existe abertura para essa a¢do, além disso, ndo ha um
procedimento formal para captar essas ideias.

A gente ndo tem essa formalizacdo das ideias que vém. Algumas a gente vé que pode

ser uma ideia boa, mas por falta de comprovac¢des de viabilidade, por falta de

embasamento, as vezes a gente nao consegue nem prosseguir. Quando a pessoa
consegue transparecer bem o problema, vender a ideia, a gente costuma colocar em
pratica. Sé porque é algo que a gente ndo consegue mensurar, ndo consegue porque

a gente nao faz esse controle hoje” (Entrevistado 2).

Reis (2016) afirma que o modelo de gestdo das organizagdes deve ser estruturado de
forma a dar espaco para as pessoas compartilharem suas experiéncias e visdes individuais par
a desenvolver a pratica do compartilhamento, criando novos conhecimentos e alinhando as
equipes na direcdo de um obijetivo.

Essa falta de alinhamento, para Senge (2022), resulta em um desperdicio de esforcos
gue podem prejudicar os resultados dos individuos e da organizacdo. Por outro lado, quando
ha sinergia, as equipes tomam a direcdo de um objetivo Unico e seus esforcos se
complementam.

Por essa razao, torna-se importante formalizar, comunicar e mensurar a geracao e
compartilhamento de ideias nas organizacdes. Podem haver incentivos para encorajar as
pessoas ou até mesmo premiacdes. Essa questdo de incentivo foi destacada pelo Entrevistado
3:

Acho inclusive que deve ter uma meritocracia sobre isso; se uma ideia for aplicada,

poderia até haver uma bonificacdo. E muito importante construir essa pratica, porque
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as vezes vocé ndo percebe e quem esta de fora sim. Eu gosto disso, gosto de aprender

coisas novas.

Isso reforca que o aprendizado é importante, e que a organizacdao deve encontrar
formas de por em pratica a discussdao de novas ideias, para que os colaboradores possam

contribuir com os resultados.

4.1.3.7 Categoria 7 — Resultados da GC

Em relagdo aos resultados da GC, as questdes que avaliam os casos de sucesso da

implantacdo da GC e a criacdo de indicadores tiveram pontuacdo mais baixas (Figura 45).

M Crescimento com produtividade, lucratividade e qualidade

Figura 45
Andlise da categoria Resultados da GC
3,60
3,40
3,20
3,00

2180 -
2,60

m Casos de sucesso

Média

M Criacdo de indicadores
® Altos niveis de produtividade
Aumento da lucratividade

B Melhoria da qualidade dos produtos

A organizacdo ndo trabalha atualmente com indicadores de GC. Com isso, foi levantada
a questdo sobre a existéncia de indicadores em geral, e constatou-se que ha auséncia de
indicadores em outras areas; segundo os gestores, as metas e esses acompanhamentos ndo
sdo estabelecidos de forma a seguir uma estratégia. Foi mencionado que, em outro momento,
havia a gestdao dos indicadores de produtividade, e foi deixado de fazer esse
acompanhamento. No entanto, existe interesse por parte dos gestores em voltar a fazer. O
Entrevistado 1 comentou que acredita ser muito importante tanto para a gestdo quanto para

as pessoas saberem onde chegar, qual a sua meta, seu objetivo. Essa opinido vai de encontro
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com a fala do Entrevistado 2, que afirmou ser importante para “saber para onde ir, e o que
precisa fazer para chegar ao objetivo”.

Foi destacado que os indicadores permitem a criacdo da meritocracia. O Entrevistado
3 apontou que estdo sendo criados indicadores em alguns setores, e que estao sendo
avaliados para saber se vdo funcionar. E algo que fazia a diferenca e precisa ser implantado
novamente, segundo o Entrevistado 4. O Entrevistado 5 ressaltou a questao das bonificagdes
por meio do alcance de metas, e disse que eles pretendem voltar a implantar.

Indicadores sdao uma forma tdtica de medir a GC para avaliar o desempenho das
atividades e identificar o que necessita de ajuste (Strauhs et al., 2012). Sdo medidas
importantes, portanto a organizacdo necessita mapear seus processos-chave e criar
indicadores que condizem com os seus norteadores estratégicos e objetivos.

Em relacdo ao compartilhamento de boas praticas, foi possivel perceber que ndo é
uma acdo caracteristica do ambiente organizacional. Para o Entrevistado 5, é uma pratica
isolada entre algumas pessoas: “Hoje é mais entre nds mesmo, o que a gente conversa. Mas
para o restante da equipe as vezes ndo é compartilhado”; mas comenta que essa pratica
motivaria as equipes a evoluirem, o que vai de encontro com a fala do Entrevistado 4:

Eu tenho mais ali na parte administrativa; as vezes quando alguém da uma ideia a

gente até passa para os outros e mostra que foi feito, deu resultado. Para incentivar a

prépria pessoa, e para os outros verem que ela deu a ideia e funcionou, que esta dando

certo. Talvez a pessoa fique com receio de dar uma ideia, mas depois que ela vé que o

outro o tentou e conseguiu, ela também pode fazer.

O Entrevistado 3 abordou que falta mensurar esses casos de sucesso quando sao
compartilhados: “a gente nGo conseguiu ainda medir se essa ideia se transforma em beneficio
para o funciondrio ou beneficio financeiro para a empresa. A gente ndo pegou nenhuma ideia
que virou beneficio para a empresa”. Acabam sendo conversas de corredor, informais,
segundo o Entrevistado 2. Para o Entrevistado 1, embora ndo exista essa pratica formalmente,
seria bem importante adotar. O aprendizado em equipe promove uma sinergia onde a visdo
da organizacdo torna-se parte da visdo do individuo, gerando o desenvolvimento dele e de

toda a equipe (Senge, 2022).

99



Mestrado
em Sistemas
Produtivos

PPGSP - Programa Associado

L &

UNC unesc univille

4.1.4 Importancia da GC na visao dos gestores

Na entrevista, foi questionado aos gestores sobre a importancia da GC. Foi possivel
observar que, embora nao seja uma pratica consolidada, é um assunto de grande relevancia,
e que eles tém interesse em saber mais para aplicd-la. Foi questionado o que seria necessario
para que haja boas praticas de GC.

Os gestores tém ciéncia sobre a importancia da GC para as organizagdes. Para o
Entrevistado 4, “todo conhecimento agrega e é benéfico, ndo vejo como desvantagem, sempre
positivo”. O Entrevistado 5 destacou o compartilhamento de conhecimento como sendo algo
necessario para o desenvolvimento organizacional:

E importante saber o que estd acontecendo, estar familiarizado, até por isso a gente

faz as reunides. Por exemplo, eu estou em outro setor e eu ndao sei o que esta

acontecendo na producdo. E dificil eu ir até 14, e entender o processo deles porque nio
€ a minha drea. Eu acho importante que cada setor passe informacdes para os outros

ficarem sabendo. E a gente vai aprendendo, acaba conhecendo os setores.

O Entrevistado 1 tem uma perspectiva que alia a GC as estratégias da organizagao:

Com certeza eu acho bem importante pelo fato de que todos tém que ter o
conhecimento de qual é o objetivo, onde que a empresa quer chegar, e nao
simplesmente trabalhar do hoje para o hoje. Tem que saber qual o propédsito para o

amanha, para todo mundo estar engajado em um objetivo Unico.

Nesta fala, percebe-se que as pessoas envolvidas nas atividades da organizacao
precisam estar cientes do objetivo da organizagdo, para saber quais passos deve seguir, quais
resultados precisa entregar para ter bom desempenho.

Para o Entrevistado 2, é importante gerenciar o conhecimento para que ele ndo se
perca devido a rotatividade de pessoal.

Primeiramente, as pessoas vém e vdo, entdo tem que ter o conhecimento

documentado. Isso é importante para qualquer tipo de instituicdo, para nao ficar

refém das pessoas; € uma maneira de proteger a sua organizacdo de qualquer
eventualidade. E além disso, a GC é uma maneira de qualificar e quantificar como esta

esse conhecimento das pessoas.
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A problematica da rotatividade de pessoal foi abordada no estudo de Baskara et al.
(2021), que comentaram que a organiza¢do obteve uma perda significativa de funcionarios
em um determinado periodo e consequente entrada de novos colaboradores. Os autores
buscaram avaliar a maturidade em GC pois precisavam garantir que a rotatividade de pessoal
ndo estivesse afetando suas operagdes.

Se vocé ndo tiver conhecimento dos dados e como deve ser feito, vocé ndo pode nem

exigir o que esta sendo feito. Entdo primeiro vocé tem que ter os dados, e o mais

importante é saber para que vocé vai utilizar isso. Para iniciar uma pesquisa, alguma
ac3o, vocé precisa saber onde quer chegar. As vezes ndo adianta ter informacdo eu
nao saber o que fazer com ela. Eu acho que é muito importante vocé planejar, ninguém

falha por planejar; falha por falta de planejar (Entrevistado 3).

Nessa abordagem, nota-se a importancia da GC como uma drea norteadora para a
gestdo das informacgdes e planejamento.

Para que a organizacdo consiga aplicar as praticas de GC, o Entrevistado 4 considera
que “parte da iniciativa das empresas e dos colaboradores, porque néo adianta a empresa ter
a iniciativa se ndo tem da parte do colaborador essa vontade, esse interesse”. Para o
Entrevistado 5, o didlogo e alinhamento entre as equipes é algo essencial para a GC. Aclareza
na gestdo das informagdes tem influéncia no sucesso das praticas de GC, segundo o
Entrevistado 1. E necessario adotar uma metodologia e segui-la: “A gente tem que ter uma
boa prdtica para chegar no resultado, ndo adianta eu achar importante a GC e néo ter um
sistema de forma simples e objetiva para todos entenderem”.

O Entrevistado 2 tem uma visdo de padronizacdo de processos, para orientar as
pessoas no desenvolvimento das atividades:

Primeiro, uma formalizacdo dos processos. Uma padroniza¢do, algo documentado;

hoje o que a gente costuma ver é que todo mundo sabe o que fazer, mas ndo tem nada

disso registrado. Se uma pessoa chega a faltar, a gente tem a ideia de como ela faz,

mas hoje ndo tem um guia, ndo tem passo a passo de como seria isso.

Essa ideia vem de encontro com o ponto de vista do Entrevistado 3, que salienta que:
E preciso adequar o ambiente. Vocé precisa saber o que vocé quer fazer. N3o adianta

vocé querer implantar um sistema que o pessoal ndo sabe; entdo vocé tem que
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preparar o pessoal para chegar naquele seu objetivo. E preciso preparar o pessoal e

criar o conhecimento.

As pessoas precisam estar conscientes do que sdo as iniciativas de GC, conhecer sua
importancia e sua finalidade, para que elas se sintam parte disso (Nourbakhsh et al., 2018).

A fim de destacar, na fala dos entrevistados, os termos mais mencionados e com maior
énfase nas respostas, foi feita uma analise por meio da ferramenta QDA Miner versao Lite,

como mostra a Figura 46:

Figura 46
Termos de maior destaque nas entrevistas

Importancia da GC Necessario para as praticas de GC

Implantacao de metodologia para a GC gngajamento de eqiupes
Processos de conhecimento Ideias e contribuigées das pessoas
Indicadores Compartilhamento de casos de sucesso

Mapeamento de processos Treinamentos Base de dados listando competéncias Estrutura de T.l.
Acesso a computadores

Mapeamento de competéncias

Esta andlise possibilitou identificar quais questionamentos tiveram maiores
argumentacdes, mostrando assim o foco dos gestores, os tdpicos para os quais foram dados
maior atencdo. Tiveram destaque a importancia da GC, a implantacdo de metodologias para
a GC, a criacdo de uma sistemadtica para executar os processos de conhecimento,
treinamentos e casos de sucesso. Foi possivel perceber que, onde as falas foram mais curtas,
sao tdpicos onde as praticas ndao sdao adotadas na organizag¢ao, ou ndo ha dominio do assunto
por parte dos entrevistados. A realizacdo das entrevistas contribuiu para identificar se a
gestdao promove, apoia e considera relevante a aplicagdo de técnicas e ferramentas de GC na

organizacdo, possibilitando a formacdo da proposta de GC.

4.1.5 Proposta de GC para a organizac¢ao estudada nesta pesquisa

Com os resultados da avaliacdo de maturidade em GC da organizacao, e das entrevistas
realizadas com os gestores, foi possivel identificar oportunidades de melhoria e pontos
relevantes para a construcdo da proposta para que a organiza¢ao possa aplicar e desenvolver

a GC em seus processos, como mostra a Figura 47.
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Figura 47
Métodos e técnicas de escolhidos para a GC da organiza¢do estudada

Método/Técnica de GC

Identificagao
Armazenamento
Compartilhamento
Aplicagcao

Brainstorming (tempestade de ideias)
Revisdes de aprendizagem

Revisdes apds a agdo

Cafés de conhecimento X
Comunidades de Pratica
Armazenamento em nuvem X
Bases de conhecimento (intranet, sites)
Localizados de experts (quem é quem) X
Plano de competéncias de colaboradores

Mapeamento de conhecimento X

>
X X X X X X X X
X X X X X X X
X X X X X X X
X X X X X X

As ferramentas e técnicas da Figura 47 correspondem a lista de ferramentas sugeridas
pela APO para o desenvolvimento da GC nas organizacdes (Young, 2020). A escolha das
ferramentas para construcdo desta proposta se deu por meio da avaliacdo do nivel de
maturidade, da identificacdo das oportunidades de melhoria apontadas pelas médias das
pontuac¢des das questdes de cada dominio, e pelas necessidades apontadas nas entrevistas
com os gestores.

Cada técnica e ferramenta tem a indicacdo sobre qual processo de GC ela pode auxiliar,
e parte das que foram escolhidas para compor a proposta, contribuem para desenvolver os
cinco passos do processo de GC apontados pela APO. Para a organizacao objeto deste estudo,
é importante incorporar técnicas e ferramentas com essa caracteristica, pois dessa forma
podem se familiarizar e utiliza-las de forma dinamica, sem precisar, necessariamente, adotar
uma técnica/ferramenta para cada objetivo desejado; isso pode contribuir para o dominio
mais rapido dessas ferramentas e para a aderéncia do pessoal a essas praticas. Nas
entrevistas, percebeu-se a auséncia de estruturacao das atividades no que diz respeito a
documentacdes, procedimentos e praticas de compartilhamento. Portanto, esses fatores
apontam que é necessario trabalhar os processos de conhecimento simultaneamente, para
gue possa ser desenvolvido todo o processo de GC na organizagao. A Figura 48 mostra de que
forma as técnicas e ferramentas escolhidas podem contribuir para o desenvolvimento da
organizacgao.
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Figura 48

UNIPLAC

Formas de contribuicdo das técnicas e ferramentas de GC escolhidas

Proposta de GC
desenvolvida para a

organizagao
estudada

Forma dindmica edescontraida
parainserira culturade
compartilhamento de
conhecimento na organizagao.

Cafés de conhecimento

Promover o compartilhamento do
conhecimento que as equipes tém
em comum, aprimorandoassimas
experiéncias das equipes e
desenvolvendo pessoas.

Comunidades de pratica

Importante para que a organizagao
consiga conectar equipes ao
localizarem pessoas quetenham
dominio de um assunto.

Localizador de experts

Visa o desenvolvimento dos
colaboradores.Comessa
ferramenta, os gestores podem
avaliar edesenvolver as

Plano de competéncia

Contribui para os cinco processos de
conhecimento e da suporte
tecnoldgico para oarmazenamento e
compartilhamento, além da protegdo

de dados.

Armazenamento em nuvem

Fonte: Young (2020).

Favoravel ao compartilhamento de
ideias para queas pessoas se
sintam parte importante para o
desenvolvimento da organizacgdo.

Brainstorming

Permitem que, a cada atividade
concluida, a equipe possa rever o
que deu certo e o que precisa
melhorar nas préximas atividades,
compartilhando também as
experiéncias.

Revisdes apds aagdo

Auxiliar a organizacdo a mapear os
recursos disponiveis, para queela
saibaoquejatem, e o que precisa
desenvolver.

Mapeamento do
conhecimento

Identificado como necessidade
paraacriagdodeum bancode
dados onde a empresa e

colaboradores possamlocalizar

Bases de conhecimento

Importante para que as equipes
possamaprender com as
atividades desenvolvidas a cada
passo,compartilhandoassimas
experiéncias comos colegas.

Revisdes de aprendizagem

univille
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O conjunto apresentado na Figura 48 descreve como as técnicas e ferramentas
escolhidas podem auxiliar na aplicagao da GC da organizagdo, assim como as oportunidades
de melhoria apontadas pelos resultados da avaliacdo e entrevistas. Embora o dominio
Tecnologia tenha apresentado a média mais baixa na avalia¢do, a proposta busca contemplar
os outros dominios para desenvolver a GC em todas as categorias avaliadas, pois conforme
identificados nas entrevistas, a organiza¢do nao dispde de uma sistemdtica para trabalhar os

processos de GC.

» Para o dominio de Tecnologia, propGe-se que:

A organizagao busque otimizar sua estrutura de T.l. para aprimorar os processos de
conhecimento, possibilitando a criacdo de bases de conhecimento, onde a organizacdo pode
concentrar seus conhecimentos criticos para que sejam compartilhados e armazenados,
diminuindo o risco de que esses fiqguem no modo tacito, e se perca conforme a saida dos seus
colaboradores, fator que é um problema nas organizagdes, e é uma preocupac¢do apontada
pelo Entrevistado 2. Para que as organiza¢des sobrevivam a era disruptiva da atualidade,
Baskara et al. (2021) comentam que as organiza¢cles precisam se adaptar ao crescimento
acelerado da tecnologia.

O armazenamento em nuvem torna-se importante, visto que a organizagdo precisa
proteger seus dados, ponto identificado nas entrevistas como sendo algo fundamental.
Sugere-se que a organizagao reuna seus documentos e ferramentas chave para criar uma
sistematica de armazenamento segura. Além disso, documentos que precisam ser
compartilhados podem ser armazenados e compartilhados em nuvem, para que documentos
importantes nao se percam.

O acesso a computadores para todos ndo é prioridade para a organizacdo como foi
apontado em algumas falas, mas alguns gestores pontuaram que é importante que o pessoal
tenha contato com a tecnologia e possa fazer algumas consultas. Dessa forma, pode ser vidvel
verificar se todos os setores tém acesso a alguma maquina para consultar documentos e

informacgdes de sua competéncia.

» Para aprimorar os Processos de Conhecimento, e assim melhorar outros processos da
organizagdo, sugere-se que:
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A organizagdo crie uma sistematica para desenvolver os processos de conhecimento
da organizagdo por meio da aplicacdo das ferramentas aqui listadas, promovendo o
compartilhamento entre as equipes. Os processos de conhecimento devem ser trabalhados
de forma integrada para que se consiga identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o
conhecimento; é importante mapear os conhecimentos que precisam obter, e 0s que a
organizacao ja obtém (Nourbakhsh et al., 2018).

E necessario criar uma rotina de documentac3do de informacdes importantes, oriundas
da execucdo de novos projetos e das atividades rotineiras da organiza¢do. E necessario
certificar-se de que haja instru¢bes de trabalho e manuais de procedimentos necessarios ao
funcionamento coerente das atividades. Ao iniciar uma ideia de projeto, é importante que as
equipes tenham a pratica de desenhar e mapear as a¢des importantes, objetivos e 0os passos
a serem dados e, conforme o andamento das atividades, pontuar o que foi feito para que seja
possivel obter insights, quantificar e qualificar os resultados de cada acao. As revisdes apds a
acdo podem ser aliadas dessa pratica, pois essa técnica permite identificar as licbes

aprendidas, e os erros e acertos da execu¢ao de um projeto.

> Para o desenvolvimento do dominio Pessoas, considera-se:

Criar um localizador de experts para auxiliar as equipes a se encontrarem e identificar
a pessoa que pode auxiliar na execugao de determinadas atividades por ter uma habilidade
necessaria; é importante para a gestdo poder identificar as habilidades que suas equipes
detém, facilitando o direcionamento para as atividades corretas. Essa ferramenta pode ser
desenvolvida para estar disponivel virtualmente, podendo ser acessada pelos times que
compdem a organizagao.

Os processos de coaching, tutorias e mentorias ndo tiveram destaque nas falas dos
gestores como sendo algo crucial, no entanto, identificou-se uma necessidade de treinamento
e direcionamento da organizacdo para os colaboradores, a fim de esclarecer as acgdes,
estratégias e objetivos envolvidos no planejamento. Sob o ponto de vista do Entrevistado 4,
existe uma necessidade de treinamento técnico para a area de operagdes. Dessa forma, é
preciso que a organizacdo busque direcionar, para cada area, os treinamentos necessarios
para que as equipes possam desenvolver e compartilhar os conhecimentos e habilidades
necessarias ao desenvolvimento préprio e da organizagdo como um todo. As pessoas sdo o
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ativo mais importante de uma organizacao, e o modelo da APO busca direcionar os individuos
para que consigam cooperar para o desenvolvimento da organizagao por meio de tecnologia,

acOes de lideranca e processos (Nourbakhsh et al., 2018; Young, 2020).

» Na categoria Lideranca:

Os gestores devem determinar e promover os objetivos chave da organizagao, dando
um direcionamento para as areas o seu papel, sua importancia e os passos a serem seguidos,
e os recursos de conhecimento necessdrios para o bom desempenho dos processos. Para
Nourbakhsh et al. (2018), compreender os norteadores estratégicos da organizacdo ajuda na
identificacdo das competéncias necessarias para que a organizacao alcance seus objetivos.
Uma vez que as politicas estratégicas da organizacao estejam estabelecidas e seus processos
estejam definidos, é possivel criar uma politica de GC para iniciar sua pratica. De acordo com
a 1SO 30401 (2018), cabe a lideranga promover o continuo desenvolvimento da GC, assegurar
que ha recursos disponiveis, e deixar claro suas politicas para as praticas de GC.

E preciso que sejam formalizadas as iniciativas de GC, criando formas de disseminar as
praticas de modo que estas contribuam para os resultados da organizacdo. A lideranca deve
gerenciar o processo de mudanc¢a rumo a adocao e aplicagao da GC o cultivo de uma cultura
gue valorize, apoie e possibilite o gerenciamento do conhecimento (ISO 30401, 2018). Para
isso, podem ser utilizadas as praticas aqui listadas e, para inicio da integra¢ao das equipes nos
processos de GC, considera-se importante promover as comunidades de pratica e cafés de
conhecimento, pois ambos envolvem a comunicacdo entre as pessoas e auxiliam no
desenvolvimento dos cinco processos de GC que a APO determina.

Nas comunidades de pratica, os grupos compartilham de um mesmo problema ou
motivac¢do, e juntos podem descobrir melhorias por meio de compartilhamento de suas
praticas. Podem ocorrer entre pessoas de um mesmo setor, ou com pessoas que pertencem
a diferentes setores; podem, inclusive, ser formados com pessoas de outras organizacoes a
fim de desenvolver o benchmarking e compartilharem solucbes e experiéncia entre si. O
modelo de construcdo das comunidades de pratica depende dos tipos de melhoria que a
organizacdo busca alcancar. Os cafés de conhecimento tém a missdo de desenvolver uma

reflexdo aprofundada em determinado assunto que o grupo esta discutindo. E um processo
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natural e voluntdrio, onde se escolhe um determinado assunto para discutir e melhorar

alguma necessidade da organizagao.

» Na categoria Processos, é importante que:

A organizagdo determine um modelo para desenvolver um mapeamento de
competéncias da organizagao, identificando, em cada atividade, o conhecimento critico
necessario para o desenvolvimento da funcao, as atribuicdes profissionais e pessoais que cada
funcdo requer, e como aprimorar continuamente o desenvolvimento de competéncias dos
colaboradores.

Juntamente com essa agdo, é necessario que haja um mapeamento do conhecimento,
gue é uma representacdo visual dos recursos de conhecimento e seu fluxo; ele permite
mapear os integrantes das equipes, recursos de conhecimento, os fluxos de conhecimento e
as restricdes que a organizacdo possui (Young, 2020). Para Davenport e Prusak (2003), essas
ferramentas auxiliam as pessoas e as direcionam caso elas precisem de ajuda.

Além disso, é importante que a organiza¢dao crie uma forma de mapear todos os
processos de suas atividades. Nas entrevistas, foi pontuado que ndo hd um mapeamento de
processos; isso pode dificultar o desenvolvimento dos processos de GC, visto que a partir dele
sdo identificados recursos necessdrios e partes envolvidas em cada atividade. O
conhecimento permite que a exceléncia no desempenho dos processos seja alcancada de

forma a cumprir com os objetivos da organizacdo de forma estratégica (Fraga, 2015).

» Em relacdo aos resultados da GC:

E necessario criar indicadores em todas as areas, para que depois a organiza¢do
consiga medir as contribuicdes das iniciativas de GC para o sucesso da organizacdo. Na fala
dos entrevistados, identificou-se uma dificuldade em mensurar os resultados operacionais por
meio de indicadores; isso pode estar relacionado a forma de como a organizagdo comunica
seus objetivos e define suas operacdes. Apds uma definicdo estratégica dos objetivos, dos
recursos e dos processos que a compdem, serd possivel medir seu desempenho e,

posteriormente, deve-se monitorar as praticas de GC por meio dos indicadores.

108



Mestrado
em Sistemas
Produtivos

PPGSP - Programa Associado

L &

UNC unesc univille

Casos de sucesso, como citado por alguns entrevistados, podem ser agentes
motivadores, que impulsionam outras pessoas a querer fazer algo diferente para contribuir
para o desenvolvimento da organizacdo. No entanto, essa é uma pratica que a organizagao
nao exerce; por isso, considera-se que essa pode ser uma ac¢do eficaz. A gestdao deve
desenvolver um modelo pratico para incentivar os colaboradores a compartilharem suas
acOes, e assim disseminar para as outras equipes. Pode ser uma atividade de grupo, feita de
forma periddica, onde esses casos podem ser registrados e armazenados na base de

conhecimento.

» Para desenvolver a Aprendizagem e Inovagdo:

A organizagao deve incentivar seus colaboradores a compartilharem suas ideias e seus
pontos de vista em relacdo a atividade que exercem, a fim de contribuir para as melhorias de
processo, compartilhar conhecimento, e promover o didlogo entre a lideranca e as equipes.
Pode-se planejar uma forma de incentivar essa agao, como as praticas de brainstorming e
reunides; é possivel criar uma plataforma ou designar um local onde as pessoas possam
registrar novas ideias para que sejam avaliadas e, caso haja viabilidade, implantadas. A partir
da criacdo das agdes, podem ser criadas métricas para que se possa recompensar o
desempenho dos colaboradores.

Strauhs et al. (2012) salientam essa ideia ao abordar em sua obra a etapa de
preparacao para implantacao da GC, afirmando que os colaboradores devem ser estimulados
a compartilhar o que sabem de forma continua, pois isso pode ser importante para gerar
inovacdes e aprimorar processos. Os autores mencionam a bonificagdo em razdo da
participacdo dos colaboradores, dependendo da cultura.

A comunicacdo em relacdo aos valores da aprendizagem e inovacao é algo necessario
para que as pessoas compreendam de que forma podem contribuir para a sua evolucdo
pessoal e profissional. Assim, podem buscar aprimoramento para oferecer melhores
resultados. Na fala do Entrevistado 1, foi mencionado que a organizagao precisa deixar claro
os resultados e acdes que ela espera para que as pessoas saibam a direcdo que suas agdes
devem tomar. Cabe a organizacdo, entdo, definir seus objetivos e criar uma politica de
comunicacao, visando estabelecer o que é importante e o que é necessario para o sucesso da
organizacao. Senge (2022), ao abordar seus conceitos de visdo compartilhada, comenta que
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para disseminar uma visdo é necessdario reforcar a clareza, comunica¢do, entusiasmo e
comprometimento. Conforme a visdo e os objetivos sdo comunicados, eles ficam mais claros,
e assim cresce a vontade de fazer com que essa visdao se concretize. Dessa forma, torna-se
importante a disseminagdo da visdo e estratégia das organizagoes.

As revisOes de aprendizagem podem contribuir para o processo de aprendizagem e
inovagdo assim como as revisGes apos a acao. Nela, é possivel revisar e extrair o aprendizado
conforme os eventos de um projeto acontecem, sejam positivos ou negativos. Tanto essa
técnica quanto a revisdo apds a acao sao formas praticas de promover o aprendizado das
equipes, o didlogo, e o pensamento inovador.

Contudo, é necessdrio que sejam desenvolvidas formas eficientes para registrar o
conhecimento que possui e 0s casos que constroem sua trajetdria, para que tenha uma
estrutura de conhecimento e possa voltar suas acdes para seus objetivos principais (Freire et

al., 2012). Depois de estudado o caso da organizacao, foi verificado se a proposta atende a

organizacao estudada.

4.1.6 Aprovacdo da proposta

Apds avaliacdo das oportunidades de melhoria feita por meio da entrevista com os
gestores e construcdo da proposta, foi realizada a apresentacao para a gestao, que foi feita
por meio do Power Point com a andlise das categorias e a proposta de GC. Para isso, houve
contato com dois gestores, que correspondem ao Entrevistado 1 e ao Entrevistado 2; eles sdo
responsaveis por gerir as atividades de 80% dos colaboradores da organizagao. Além disso, as
atividades de melhoria e mudancas de processos partem da autorizacao deles, que organizam
e colaboram para o andamento de novos projetos. Eles responderam a duas perguntas de
forma discursiva para registro da resposta: “Na sua opinido, a proposta apresentada é
relevante para desenvolver a GC na organizacdo? Vocé acredita que seria viavel sua
implantacdo?”

Para o Entrevistado 1, a proposta “é de grande importéncia e contribuird para o
desenvolvimento e engajamento dos profissionais e empresa”. O entrevistado pontuou os
desafios que podem ser encontrados durante a possivel implantacdo: “tenho conhecimento
da cultura da empresa e dos obstdculos para implantar e acompanhar novas ferramentas, mas
é muito relevante a implantagdo da proposta”.
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O Entrevistado 2 descreveu que, “como apontado pela prépria organizacdo e por seus
colaboradores, essa gestdao do conhecimento proporcionara melhor controle e padronizagao
das atividades”. Ele apontou aderéncia a implantacdo ao comentar que “como as propostas
apresentadas sdao de baixo investimento, sao medidas que podem ser adotadas por meio de
cronograma e ferramentas de gestao”.

Pode-se perceber, portanto, que 100% das técnicas e ferramentas apresentadas na
proposta foram aprovadas. Embora tenham consciéncia de que a mudanca de cultura possa
ser uma dificuldade durante o processo de implantacdo, os gestores reconhecem e se dispdem
a tomar iniciativas de GC. Davenport e Prusak (2003) afirmam que usar e gerenciar
conhecimento sdo acdes de organizacdes saudaveis. Esse processo de interacdo é necessario
ao desenvolvimento da organizacdo, visto que as pessoas aprendem e compartilham
experiéncias, que aliados aos valores e processos da organizacdo, transformam-se em acoes
que contribuem para o bom desempenho das atividades, alcancando exceléncia e
competitividade. Uma organizacdo que ndo gere seu conhecimento ndo consegue se
organizar, dificultando assim suas operacgdes.

Percebeu-se, nas entrevistas, que a comunicacdo verbal é mais utilizada, o que pode
ser importante para a interacdo e compartilhamento de praticas entre as equipes, mas nao
deve ser o Unico meio de troca de informagdes entre as pessoas, pois a comunicagao verbal
ndo permite o registro de tais informacdes. A ISO 30401 (2018) reforca essa ideia quando
destaca a importancia do registro de informacgdes para a criagdo dos processos, instrucao,
monitoramento, medicdo de resultados e melhoria continua.

Em relacdo a competéncia das equipes, notou-se que a organiza¢do nao dispde de um
meio de identificar os conhecimentos que seus colaboradores possuem; assim, a gestdao ndo
consegue utiliza-los de forma estratégica, nem desenvolver as competéncias necessarias para
o crescimento dos times. Assim, as pessoas ndo conseguem identificar entre si quem é a
pessoa chave que domina determinado processo, para auxiliar as outras pessoas. De forma
geral, a gestdo compreende precisa melhorar essa questao.

Percebeu-se, tanto na avaliacdo do questionario da APO quanto nas entrevistas, que a
organizacao precisa definir seus objetivos-chave para que consiga trabalha-los nos outros
niveis da hierarquia. Em algumas falas ficou claro que cabe a organiza¢ao saber comunicar aos

seus colaboradores o que ela deseja, quais sdo suas politicas, onde quer chegar e os resultados
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qgue almeja. A falta de indicadores pode ser resultado da falta de direcionamento, pois medir
o desempenho dos processos requer a definicgdo de objetivos centrais para controlar sua
performance.

Escrivdao e Silva (2020) comentam que, para desenvolver os processos de GC na
organizacdo, é importante criar um ambiente que esteja aberto ao compartilhamento e
criagdo, interagdo e comunicac¢do para que novos conhecimentos venham a tona, e para que
as pessoas consigam adquirir os ja existentes. Isso reforca a ideia de que a organizacdo deve
incentivar continuamente essas a¢des, criar atividades e modelos de trabalho visando a
interacdo entre as pessoas, para que vire uma pratica da organizacdao onde todos podem
contribuir para a GC.

Para a proposta desta dissertacdo, foram utilizadas ferramentas e técnicas de GC que,
em geral, pudessem contribuir para o desenvolvimento dos cinco processos de GC apontados
pela APO: identificacdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e aplicagdo. Foram
escolhidas ferramentas importantes para a identificacdo do conhecimento, visto que a
organizacdo ndo possui nenhum meio de mapear seus conhecimentos, competéncias e
processos. Dessa forma, torna-se necessario que a organizacao busque voltar seu olhar para
esses fatores, pois sdo essenciais para que consiga estabelecer processos chave, metas e
estratégias, como salientado pela ISO 30401.

Nourbakhsh et al. (2018) propuseram em seu estudo algumas acbes que sdo
importantes para o desenvolvimento da GC, e o engajamento entre lideranga e equipes:
mudar a percepcao que os colaboradores tém a respeito da GC e sua importancia;
compartilhamento de conhecimento entre equipes de diferentes areas; capacitagdes
adequadas as atividades das equipes; encorajar o compartilhamento do conhecimento e sua
gestdo; criar infraestrutura de tecnologia da informacdo adequada aos objetivos da
organizagdo. Essas agdes propostas reforcam a necessidade de criar uma estrutura para

implantacdo de GC, e dissemina-la de diversas formas.

4.2 APLICABILIDADE DO ESTUDO

Esta pesquisa mostra-se aplicavel as organizacdes que desejam desenvolver ou iniciar
a aplicacdo da GC, visto que contempla as etapas de avaliagdo, analise e proposicdes de
técnicas e ferramentas para a GC. Para a organizacao onde foi aplicado este estudo, mostrou-
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se relevante por meio do desenvolvimento e aprovacao da proposta, onde os gestores
reconheceram a importancia do tema, e tiveram opinido positiva tanto na entrevista para
levantamento das oportunidades de melhoria, quanto na aprovacao da proposta final.

A avaliagdo se mostrou importante para que a empresa esteja ciente do seu nivel de
maturidade em GC, e da importancia do tema para o desenvolvimento da organizacao, dos
seus processos e das pessoas envolvidas nas atividades. As oportunidades de melhorias e a
proposta de GC apresentadas nesta dissertacdo proporcionou a organizacao objeto deste
estudo uma visdo dos beneficios da GC e de como ela pode contribuir para aprimorar o
modelo de gestdo. O presente estudo reforca a importancia de a organizagdo definir e
disseminar seu objetivo principal, assim como seus valores e principios, estimulando o
aprendizado constante dos individuos e a inovagao.

Este estudo contribui para o desenvolvimento das organizagdes no ambito regional e
nacional, pois buscou analisar a GC no meio industrial, fornecendo suporte para facilitar a
gestdo e compartilhamento de conhecimento de um setor que pode contar com um alto
volume de informagdes, processos e pessoas. Explorar novas formas de aprimorar a gestao
das industrias permite que essas organizacdes se tornem mais sustentaveis; um ambiente
voltado ao compartilhamento de ideias e criagdo de conhecimento traz beneficios a sociedade
por meio do desenvolvimento de pessoas e geracao de oportunidades.

Esta pesquisa proporcionou ao Programa de pés-graduacdo em Sistemas Produtivos
(PPGSP) uma abordagem que busca o desenvolvimento das organizacdes por meio da GC,
inserindo o tema no contexto das industrias, cujo setor tem representatividade da regido e no
pais. Além disso, da subsidios para o desenvolvimento de pesquisas futuras, como

mencionado no item 5.3 desta dissertacao.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Nesta secdo, serdo apresentadas as contribuicdes obtidas por meio deste estudo, seu

cardater inovador e recomendagdes para trabalhos futuros.

5.1 CONSIDERAGOES FINAIS

A busca por competitividade e satisfacdo dos clientes torna a GC um fator importante
para o desenvolvimento das organizagGes. Por ser um ativo intangivel presente nas pessoas,
as organizacbes necessitam buscar formas de promover o compartilhamento de
conhecimento, pois, dessa forma, a organizagao e as equipes de trabalho geram aprendizados
e criam conhecimentos Uteis para a organizacdo. Para que a gestdo do conhecimento seja
possivel, é necessdrio que a organizagao tenha ciéncia dos recursos que ja possui; para isso, a
avaliacdao da maturidade em GC pode ser um norteador.

A necessidade de se avaliar o conhecimento para utiliza-lo de forma estratégica para
o desenvolvimento organizacional foi o motivo pelo qual essa dissertacdao buscou fazer uma
analise da avaliacdo de maturidade em GC, propondo técnicas e ferramentas que pudessem
contribuir para o desenvolvimento da organiza¢do objeto deste estudo.

Como a organizagao nao possui uma cultura de criagdo de conhecimento e de
padronizacdao de processos, percebeu-se a necessidade de trabalhar em todas as dimensdes
analisadas, para que haja conscientizacdo da importancia de se desenvolver a GC, no intuito
de entenderem sua situagdo atual e as agdes necessdrias em prol do seu préprio
desenvolvimento.

A organizacdo entende que é necessario investir em tecnologia e dispor a informacéao
para que as pessoas consigam executar seus trabalhos, no entanto, faltam praticas que visam
criar e explorar recursos que usam de tecnologia para garantir a reteng¢do, criacdo e
compartilhamento de conhecimento em plataformas e outros meios internos.

Dentre as oito das 10 ferramentas/técnicas escolhidas, sdo ferramentas voltadas para
a criacdo do conhecimento, para que sejam desenvolvidos meios de interagdo e incentivem a
aprendizagem, o compartilhamento, o envolvimento com as atividades e proposi¢cdo de novas
ideias. Buscou-se adotar técnicas que possam encorajar as pessoas a compartilharem seus

conhecimentos de forma espontanea.
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Essas técnicas e ferramentas, se documentadas, contribuem para o armazenamento
do conhecimento, onde os conhecimentos obtidos por meio dessas praticas podem ficar
retidos e servirem para os colaboradores admitidos futuramente na organizacdo. Para isso,
foram propostos meios que usam de tecnologia para armazenamento de informacgdes e
documentos, garantindo que ndo se percam, visando a seguranca das informacdes. Dessa
forma, é possivel que a organizagdo crie e padronize processos que podem ser executados
uniformemente, reduzindo o risco de as atividades serem executadas de forma diferente,
conforme cada individuo entende que elas possam ser realizadas.

A organiza¢ao objeto deste estudo necessita direcionar seus colaboradores e suas
atividades a seus principais objetivos estratégicos, além de mapear seus processos e seus
conhecimentos para que tenha ciéncia de seu potencial e dos pontos a serem melhorados.
Assim, sera possivel trabalhar para a criacdo e gestdo do conhecimento, fazendo melhor uso
de seus recursos.

Corroborando com os estudos apresentados na literatura e com o estudo de caso
desenvolvido nesta dissertagdao, percebe-se que a GC exerce um papel importante no
desenvolvimento das organizacbes, para a criacdo de uma cultura voltada para o
compartilhamento de ideias, retencdo de conhecimentos relevantes, desenvolvimento de
equipes e gestao estratégica.

A retengdo, criagdo e armazenamento de conhecimento podem auxiliar as
organizacdes na gestdo dos seus processos, na criagdo de procedimentos de trabalho e
padronizacdo de atividades, evitando que informacgGes importantes se percam com o tempo,
devido as mudancas de operac¢des e rotatividade de funcionarios. A GC pode, portanto,
contribuir para que as organizagdes tenham maior estrutura no que diz respeito a lideranca,

pessoas, processos e tecnologia, auxiliando no desenvolvimento dos negécios.

5.2 CONTRIBUICOES DESTE ESTUDO

Embora o gerenciamento do conhecimento traga beneficios para as organizacdes e
seus processos e pelas falas dos gestores apresentadas nesta pesquisa, a falta de estudos
sobre a GC aplicada as industrias torna suas praticas desconhecidas, ou mesmo que

existentes, as vezes ndo sao relacionadas com o tema.

115



Mestrado
em Sistemas
Produtivos

PPGSP - Programa Associado

L &

UNC unesc univille

Este estudo aborda como avaliar a maturidade em GC na organizacdo, para depois
aplica-la, de forma que a introdu¢do do tema na industria venha a contribuir para o
desenvolvimento da organizacdo conforme sua necessidade e seus objetivos.

Foi possivel apresentar a importancia e as praticas de GC, cujas técnicas e ferramentas
podem potencializar as competéncias dos colaboradores visando o desenvolvimento dos
individuos e o alcance dos objetivos estratégicos da organizagao.

Strauhs et al. (2012) afirmam que criar conhecimento é uma etapa fundamental para
o ganho de produtividade e eficiéncia nos processos da organizacdo. No entanto, as poucas
informacdes sobre a aplicacgdo da GC em seus processos, podem fazer com que as
organizagdes industriais ndo tenham percepcado sobre a GC como um meio de gerenciar um
capital indispensavel para o sucesso da organizac¢do: o capital humano.

A literatura traz a contribuicdo da GC para organizacdes de diferentes setores, como
de tecnologia, administracdo publica, gestdo de projetos, dentre outros. O presente estudo,
por sua vez, mostra que este tema pode trazer para as industrias um olhar mais critico em
relacdo a sua estrutura de conhecimento no ambito pessoas, processos, tecnologia e
lideranca, dando as organiza¢des uma visdo da sua situacdo atual, e um plano de GC que pode
atender as suas necessidades.

A aplicagdo do instrumento da APO é recomendada tanto em organiza¢bes que
possuem interesse em iniciar a GC, quanto para organizacfes que ja adotam essas praticas e
guerem melhorar os processos de GC na organiza¢ao. A ferramenta desenvolvida pela APO
atende diferentes segmentos e portes, assim como diferentes niveis de entendimento sobre
o tema, tornando sua aplicacdao acessivel para populagdes de organizacbes de diferentes
caracteristicas.

Além disso, a GC é uma area de apoio a resolucdo de problemas de rotatividade de
pessoal, visto que, uma cultura de compartilhamento e retencdo de conhecimento permite
gue as organizacbes extraiam o necessario para que seus processos funcionem, sem
interrupcOes causadas pela saida de funciondrios que possuem as experiéncias e
competéncias necessdrias para a realizacao das atividades.

Gerir os recursos de conhecimento possibilita as organizacbes alcancarem seus
resultados de forma estratégica, integrando as equipes para que trabalhem por um objetivo

comum. Avaliar a GC, como mostrado no desenvolvimento desta pesquisa, permite que as
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organizacdes tenham ciéncia sobre sua estrutura pessoal e tecnoldgica, as acdes da lideranca
e 0 monitoramento dos seus processos, ressaltando os pontos fortes e, principalmente, as
oportunidades de melhoria onde a organizacao precisa trabalhar para se desenvolver.

O presente estudo destacou a importancia de a lideranga compreender e disseminar o
papel da GC na organizacdo, e de que forma suas praticas podem contribuir para o
desenvolvimento do ambiente organizacional como um todo, e para Freire et al. (2012), o
compartilhamento do conhecimento é favorecido quando ha o processo de gestdo. E essencial
que as equipes se sintam parte da transformacdo que ocorre na organizagdo para que se
sintam encorajadas a contribuir com ideias e promover inovacgao.

As analises desta pesquisa deixaram evidente que a lideranga necessita tomar a frente
dos objetivos estratégicos e deixar claro para os colaboradores onde pretende chegar,
definindo seus processos, mapeando atividades e competéncias e criando ferramentas para
acompanhar desempenho e promover integracao entre as pessoas e gestdao de novas ideias.
O conjunto de técnicas e ferramentas aqui apresentados contribuem, portanto, para que a
organizacao tenha um norteador para identificar suas atividades, organizar seus processos por
meio do registro de informacodes, para que assim inicie as praticas de GC.

Cabe ressaltar que, no presente estudo, ficou evidente o uso da tecnologia como fonte
de armazenamento e retencdo de conhecimento, assim como para consulta de informacgdes
importantes para o desempenho das atividades, como procedimentos operacionais e
localizador de experts, que ajudam as equipes a se conectarem quando necessitam de apoio.

Desta forma, entende-se que esta pesquisa contribuiu para que as organizagdes
tenham um modelo de estudo sobre a maturidade de GC nas organizagdes, principalmente
nas industrias, foco deste estudo. Além disso, contam com uma analise que identificou as
oportunidades de melhorias a serem trabalhadas, e um plano de GC para auxiliar no
desenvolvimento organizacional. O conjunto de analises aqui apresentados, formam,
portanto, um modelo que pode servir como um norteador para as inddstrias desenvolverem
suas equipes e processos.

Para a sociedade, este estudo contribuiu para que a GC seja inserida como tema
relevante para o desenvolvimento das organiza¢bes e pessoas, oportunizando discussdes

pertinentes sobre a GC no meio industrial, que emprega um numero significativo de pessoas
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e movimenta a economia, ndo s6 da regido onde o estudo foi desenvolvido, mas no mundo
todo.

Para a comunidade académica, este estudo serve como base para que outros trabalhos
sejam desenvolvidos a fim de tornar crescente a aplicagdo de modelos de avaliagdo e criagao
de planos de GC para o desenvolvimento das indUstrias.

O desenvolvimento desta pesquisa mostrou uma forma diferente de analisar os dados
com a aplicacdo do modelo da APO. Nesta dissertacdo, o nivel de maturidade em GC foi
apresentado de forma estratificada, enquanto na literatura encontrada, o nivel de maturidade
é apresentado por meio da média geral de todas as categorias. Isso possibilitou a criagcdo de
uma diferente perspectiva de andlise para investigar o perfil dos respondentes de forma mais
aprofundada, apontando fatores que podem contribuir para a divisao de opinides em relagao

a GC da organizacao estudada.

5.3 RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Este trabalho contribuiu para a realizagcdo de pesquisas futuras que busquem avaliar o
nivel de maturidade em GC de organiza¢Oes de outros segmentos industriais que tenham
impacto no desenvolvimento regional e nacional.

O presente estudo foi desenvolvido em uma industria do segmento de plasticos
descartdveis de médio porte, contudo, o modelo aplicado permite que sejam avaliadas
organizacdes de pequeno e grande porte, inclusive, é possivel avaliar setores isolados de uma
organizagao, caso tenham muitos funcionarios.

Devido a diversidade de segmentos industriais, é relevante o desenvolvimento de
estudos na drea de GC em outras organizacdes que fabricam diferentes produtos, e que
tenham modelos de negdcios diferentes, pois uma tem um modelo de gestdo com gestores
diferentes, equipes e procedimentos operacionais diferentes.

E importante avaliar diferentes cendrios para compreender o impacto do uso das
ferramentas de GC em diferentes ambientes. Esse tipo de andlise pode permitir uma
compreensao da GC sob outras perspectivas, trazendo outros planos de GC que atendam
organizacdes de diversas origens, segmentos e objetivos.

A avaliacdo de maturidade em GC pode ser aplicada em industrias de diferentes

regides para construir um panorama nacional sobre o tema e fortalecer a aplicacdo desse
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modelo de gestdo. Além disso, existem outros modelos de avaliagdo de GC que podem ser
utilizados para extrair o grau de maturidade.

O modelo da APO permite que os resultados da avaliacdo sejam trabalhados de outras
formas além do apresentado nesta pesquisa; como por exemplo, dar foco na avaliagao dos
pontos fortes além dos pontos fracos; ou trabalhar em uma das sete categorias que o
instrumento apresenta para desenvolvé-la de forma individual. Cabe ao pesquisador avaliar o
objeto de estudo e suas caracteristicas para definir o meio mais adequado.

Tendo em vista que este é um tema pouco explorado nas industrias, a avaliacdo e
desenvolvimento da GC pode ser aplicada de diversas formas, levando em conta diferentes
objetivos, podendo relacionar a GC ndo sé com o desenvolvimento organizacional, mas com
outros fatores relevantes para a sustentabilidade do negdcio e a gestdo estratégica das

organizagoes.
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APENDICES

Apéndice 1 - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE

UNIYERSIDADE DO PLANALTO CATARINENSE

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE
{Resolugio 510/2016 CNSICONEFP)

Voo esta sendo convidado(a) a parficipar do projeto de pesquisa intitulado “Avaliagio dos
niveis de gestdo do conhecimento de uma indlstria de descartaveis plasticos e papeis para proposta
do usa de técnicas e ferramentas”. O objetivo deste trabalho & analisar a aplicagio de um modelo de
avaliagio de gestio do conhecimento contribui para uma proposta de uso de técnicas e ferramentas
para gerir o conhecimento em uma indlstria de descartaveis plasticos do sul de Santa Catarina. Para
realizar o estudo sera necessario que se disponibilize a participar de guestiondrio efou entrevista
previamente agendadas a sua conveniéncia. Para a instituigio e para sociedade, esta pesquisa servira
como parametro para avaliar os niveis de gestio do conhecimento da organizagdo, orientando e
contribuindo para que as técnicas e ferramentas sejam utilizadas de forma alinhada com os objetivos
da empresa. De acordo com a resolugio 51002016 "Toda pesquisa com seres humanos envolve risco
em fipos e gradagbes variados™. A sua partidipagdo terd risco minimo, podendo ocomer algum
constrangimento ao responder, & se estes ocomerem serdo solucionados/minimizados por meio de
auxilic psicolégico da clinica da Universidade do Extremo Sul Catarinense, e de forma gratuita. Em
virtude de as informagdes coletadas serem ufilizadas unicamente com fins cientificos, sendo garantidos
o total sigile e confidencialidade, através da assinatura deste termo, o qual recebera uma copia.

Os beneficios da pesquisa envolvem a identificagio do nivel de maturidade em gestdo do
conhecimento da organizagSo, que pode ser um noreador para as agies estratégicas e de
desemohvimento.

Vocé tera o direito e a liverdade de negar-se a participar desta pesquisa tofal ou parcialmente
ou dela retirar-se a qualquer momento, sem que isto lhe traga qualguer prejuizo com relagio ao seu
atendimento nesta instituiio, de acordo com a Resolugio CNS n® 510V18 e complementares.

Para qualquer esclarecimento no decomrer da sua participagio, estarei disponivel através dos
telefones: (48) 99685-0327, ou pelo enderego Av. Universitaria, 1105 - Universitario, Cricidma - SC,
BE806-000. Se necessario também poderd entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa
(CEP) da Universidade do Planalto Catarinense UMIPLAC, Av. Castelo Branco, 170, bloco 1, sala 1226,
Lages SC, (49) 32511086, e-mail: cepi@uniplaclages.edubr. Desde ja agradecemos!

Eu, Pafricia Pereira Pacheco, CPF 0B87.073.380-66 declars que apds ter sido esclarecido (a) pelofa)
pesquisadora), lido o presente termo, e entendido tudo o que me foi explicado, concordo em participar
da Pesquisa.

(nome e assinatura do sujeito da pesquisa efou responsavel legal)

Lages, de de

Responsavel pelo projeto: Patricia Pereira Pacheco
Telefone para contato: (48) 9 DE05-0327
E-mail: patricia.pereirai@uniplacdages._edu.br

Ay, Castelo Branco, 170 — Universitario — Lages. 5C [{49) 32511022 - warw.uniplac.nat
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Apéndice 2 - Declaragdo de Ciéncia e Concordancia das Instituicdes Envolvidas

U

UNIPLAC UNIYERZIDADE DO PLANALTO CATARIMENSE ~—y

DECLARACAO DE CIENCIA E CONCORDANCIA DAS INSTITUICOES
ENVOLVIDAS

10 de novembro de 2022

Com objetivo de atender 4s exigéncias para obtencio do parecer do Comité de
Etica em Pesquisa — CEP — UNIPLAC, os representantes legais das imstitmigbes
envolvidos no projeto intinlade “Avaliacio dos niveis de gestio do conhecimento de
uma indistna de descartivels plasticos e papeis para proposta do uso de técmicas e
ferramentas” declaram estarem cientes e de acordo com seu desenvolvimento nos
termos propostos, lembrandoe aos pesquisadores que na execugio do refenido projeto de
pesquisa serdo cumpndos os termos da Resolugio 510/16 do Conselho Nacional de
Sande.

Assinatura do Pesquisador Responsivel
Patricia Pereira Pacheco

Assinatura do Responsavel pela Institwicio Proponente
(Kaio Henrique Coelho do Amarante - Reitor)

Assinatura do Responsivel da Instituicio Co-Participante
(Kristian Madeira)

k Av. Castelo Branco, 170 — Universitario — Lages SC [(49) 32511022 - www.uniplac net
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Apéndice 3 - Declaracdo de Compromisso do Pesquisador Responsavel

U

UNIPLAC UNIYERZIDADE DO PLANALTO CATARIMENSE ~—y

DECLARACAO DE COMPROMISSO DO PESQUISADOR RESPONSAVEL

Eu, Patricia Pereira Pacheco, Pesqusadora Responsavel do Projete de
Pesquisa “avaliagio dos nivels de gestio do conhecimento de uma mdistna de
descartiveis plisticos e papeis para proposta do uso de técnicas e ferramentas™ declaro o
meu Ccompromisse em anexar os resultados da pesquisa na Plataforma Brasil,
assegurando a confidencialidade e a privacidade. a proteciio da imagem e a ndo
estigmatizacio dos participantes da pesquisa, garantindo a ndo wtilizacio das
mformagdes em prejuize das pessoas eou das comumnidades, melusive em termos de
autoestima, de prestigio e/ou de aspectos econdmico-financeiros (Besolugiio 5100216 -
CN3).

Lages/SC 10 novembro de 2022

Assinatura. do Pesquisador Responsavel
(Patricia Pereira Pacheco)

Assinatura. do Pesquisador Assistente
(Coistina Keiko Yamaguchi)

Assinatura. do Pesquisador Assistents
{Enstian Madeira)

k Av. Castelo Branco, 170 — Universitario — Lages SC [(49) 32511022 - www.uniplac net
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Apéndice 4 — Roteiro de Entrevista

1. Vocé considera a gestdo do conhecimento importante para as organizacdes? Por qué?

2. O que achas necessario para que as empresas tenham boas praticas de gestdo do
conhecimento?

3. Supondo que a GC esteja no planejamento da sua empresa, vocés estariam dispostos a
investir numa metodologia para contribuir com a evolugdo da GC e para garantir a protecgao
dos dados e informagGes que a empresa possui?

4. De que forma achas que as equipes poderiam se engajar as proposi¢des da GC?

5. Poderias explicar se possuem um mapeamento de competéncias para identificar as
principais competéncias do seu pessoal para o desenvolvimento das atividades? Qual o
modelo?

6. Como é elaborado o mapeamento de processos para as atividades da empresa?

7. De que forma que um processo de coach, tutorias, mentorias poderia contribuir para o
desenvolvimento das equipes?

8. Vocé acredita que uma base de dados que contenham as funcées e competéncias das
pessoas, possa contribuir para identificar as pessoas certas para desenvolver as atividades?

9. Consideras importante que a empresa tenha uma estrutura de T.l. na organizacdo para
dar suporte? Por que? O acesso a computadores é importante para todos?

10. Qual sua opinido sobre criar uma sistematica para que a organizac¢do consiga identificar,
criar, armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento?

11. Como vocé recebe as ideias e contribuices das pessoas que querem auxiliar no
desenvolvimento e melhorias do setor ou da empresa?

12. Como a empresa lida com a criacdo de indicadores? Eles existem?

13. Os casos de sucesso das melhorias e boas ideias sdo compartilhados na equipe de
trabalho e como sdo apresentados? Vocé considera uma boa pratica?
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Avaliacdao da maturidade em Gestao do Conhecimento

Questao Categoria 1: Lideranga Nota (1-5)

1 A organizagdo compartilha uma forte visdo estratégica e de conhecimento
ligados a sua missao, visdo e valores.

5 A organizagdo se empenha em formalizar iniciativas de Gestdo do
Conhecimento (como gestdo de informacGes, times de desenvolvimento).

3 A empresa dispde de recursos financeiros para iniciativas de gestao do
conhecimento.

4 A empresa tem uma politica de seguranca de dados e informagdes para
assegurar suas propriedades de conhecimento.
Os gestores tém um modelo de gestdo que valoriza o compartilhamento de

5 conhecimento e colaboracgdo no trabalho. Eles passam mais tempo
disseminando e facilitando o fluxo das informacdes entre o seu setor e as
outras areas.
A gestdo promove, reconhece e recompensa o desenvolvimento

6 organizacional e o aprendizado da equipe, compartilhamento e criagdo de
conhecimento, e praticas de inovagao.

Questdo Categoria 2: Processos Nota (1-5)
A organizagdo determina suas competéncias centrais (capacidades

7 importantes que promovem vantagem competitiva) e as alinha com sua
missdo e objetivos estratégicos.

8 A organizagdo mapeia seus sistemas de trabalho e processos-chave para
criar exceléncia e valor para o cliente.

9 Novas tecnologias, conhecimento compartilhado, flexibilidade, eficiéncia e
efetividade sdo considerados no mapeamento de processos.

10 A organizagdo tem um sistema organizado para gerenciar situagdes de crise
OU recursos que assegurem as operagoes, a prevencgado e recuperagao.

A organiza¢do implementa e gerencia seus processos-chave para garantir

11 o atendimento aos requisitos do cliente e sustentar os resultados da

organizagao.
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A organizagdo desenvolve continuamente seus processos de trabalho para
12 obter melhor performance, reduzir custos, melhorar os produtos e servicos,
para acompanhar novas tendéncias de mercado e desenvolvimento.
Questao Categoria 3: Pessoas Nota (1-5)
Os programas de educacgao, treinamento e desenvolvimento de carreira
13 visam aprimorar o conhecimento do colaborador, suas habilidades,
capacidades, da suporte aos objetivos e contribui para a alta performance.
A organizagdo tem um processo de integracdo de novos colaboradores
14 para familiariza-los com a gestdo do conhecimento e seus beneficios, o
sistema de gestdao do conhecimento e suas ferramentas.
15 A organizagdo tem um processo formal de mentorias, coaching e tutorias.
16 A organizagdo tem uma base de dados para consultar a competéncia das
equipes.
17 Compartilhamento do conhecimento e colaboragdo sdo encorajados e
recompensados, ou corrigidos quando necessario.
18 Colaboradores sdo organizados em pequenos grupos (comités) para
reportar problemas e ocorréncias no ambiente de trabalho.
Questdo Categoria 4: Tecnologia Nota (1-5)
19 A gestdo estabelece uma infraestrutura de T.I. (internet, intranet e sites) e
desenvolve ag¢des para facilitar a gestdo do conhecimento.
20 A infraestrutura de T.l. estd alinhada com as estratégias de gestdo do
conhecimento da organizagao.
21 Todos tém acesso a computadores.
99 Todos tém acesso a internet/intranet e tém também os prdprios enderegos
de e-mail.
23 As informacgdes contidas no site/intranet sdo constantemente atualizadas.
Aintranet (ou ferramenta similar) é usada como principal fonte de
24 comunicacdo para dar suporte a transferéncia de conhecimento e
compartilhar informagdes.
Questao Categoria 5: Processos de Conhecimento Nota (1-5)
25 A organizagdo tem uma sistematica para identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar o conhecimento.
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26 A organiza¢do mantém um banco de dados de conhecimento que identifica
e localiza os ativos de conhecimento ou recursos.
57 Conhecimentos obtidos através de tarefas/projetos realizados sdo
documentados e compartilhados.
)8 O conhecimento dos colaboradores que deixam a empresa é retido para
dar continuidade nas tarefas dos novos colaboradores.
29 A organizacdao compartilha as melhores praticas e licdes aprendidas para
gue nao seja necessario fazer o mesmo trabalho duas vezes.
Benchmarking (conversas e trocas de informacoes) sao feitas dentro e fora
30 da organizacao, cujos resultados sdo usados para melhorar a performance e
criar novos conhecimentos.
Questao Categoria 6: Aprendizagem e Inovagao Nota (1-5)
31 A organizacdo cria e reforca os valores da aprendizagem e da inovacgao.
A organizacgdo considera o fato de que cometer erros ou ser sujeito a riscos
32 sdo uma oportunidade de aprendizado, contanto que os mesmos erros nao
se repitam.
33 Times sdo criados para enfrentar problemas que ocorrem nas diferentes
unidades da organizagao.
34 As pessoas se sentem empoderadas e sentem que suas ideias e
contribuicOes geralmente sdo valorizadas pela organizacgao.
35 A gestdo é favoravel e disposta para testar novos métodos e ferramentas.
36 As pessoas sdo incentivadas a trabalhar em equipe e compartilhar
informacdes.
Questdo Categoria 7: Resultados Nota (1-5)
37 A organizagdo tem um histérico, e mede os casos de sucesso de
implantacdo da gestdao do conhecimento e outras iniciativas de inovacao.
38 Medidas/indicadores sdo criados para avaliar o impacto das contribuicdes
do conhecimento e iniciativas.
A organizagdo alcangou altos niveis de produtividade reduzindo tempos de
39 ciclo, reduzindo custos, melhorando a eficiéncia, melhorando o uso dos
recursos, tomada de decisdo e obtendo maior velocidade de inovagao.
40 A organiza¢ao aumentou a lucratividade como resultado da produtividade,
gualidade e satisfacdo do cliente.
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A organiza¢dao melhorou a qualidade dos seus produtos como resultado da
41 aplicacdo do conhecimento par melhorar os processos do negdcio ou
relacdo com o cliente.

A organizacgdo sustenta seu crescimento com base na alta produtividade,

42 lucratividade e melhora na qualidade dos produtos e servigos.
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Anexo 2 — Parecer do Comité de Etica em Pesquisa

UNIVERSIDADE DO PLANALTO . PlataoPorma
CATARINENSE - UNIPLAC asil

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Avaliagio dos niveis de gestio do conhecimento de uma indlstria de descartaveis
plasticos e papeis para proposta do uso de técnicas e ferramentas

Pesquisador: PATRICIA PEREIRA PACHECO

Area Tematica:

Versdo: 1

CAAE: 86202122 4.0000.53868

Instituig3o Proponente: Universidade do Planalio Catarinense - UNMIPLAC

Patrocinador Principal: Financiamento Priprio

DADOS DO PARECER
Mumeros do Parecer: 5.833.500

Apresentagao do Projeto:
Projeto de dissertagio de mestrado com titulo: Avaliagio dos niveis de gestao do conhecimento de uma
indistria de descartaveis plasticos e papeis para proposta do uso de técnicas e ferramentas

Objetivo da Pesquisa:
Analisar a aplicagdo de um modelo de avaliagio de GC contribui para uma proposta de uso de técnicas e
ferramentas para gerir o conhecimento em uma indlstria de plasticos e papeis do sul de Santa Catarina.

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

De acordo com a resolugdo 51002016 do CNS/MS, qualquer pesquisa realizada, ird oferecer algum tipo de
risco. O risco da pesquisa sera minimo, mas pode cocorrer algum tipo de desconforto no momento de
responder o questionaric. Se ocorrer algum risco na aplicagdo da pesquisa, o pesquisado podera ser
encaminhado & clinica de Psicologia da UNESC, para atendimento gratuito. Mo questionario, sera solicitada
a idade, setor,

cargo, tempo de empresa, escolaridade e o género, ndo sendo mencionada a empresa e nem atribuida
alguma momenclatura que identifigue o participante. Na enfrevista, ndo sera coletado menhum dado
demografico que identifigue o entrevistado. Mesmo depeois de assinar o TCLE, o

Enderego;  Av. Casiely Branoo, 170 - Prédio da Redlora - 2 andar, sala 10

Balrro:  Universitario CEP: 38.509-900
UF: 5C Municiple: LAGES
Talefone: [49)3251-1085 E-mall: cepfunipiaciages.edu br

Pigirma 071 da 34
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UNIVERSIDADE DO PLANALTO Plotaforma
CATARINENSE - UNIPLAC arsil

Confinusgio do Fanecer: 5533 500

participante cantinua com o direito de pleitear indenizagio por reparagio de danos que apresente nexo
causal com a pesquisa.

Beneficios:

Os beneficios deste estudo envolvem a identificagdo do nivel de maturidade em gestdo do conhecimento da
organizagio, que pode ser um norteador para as agies estratégicas e de desenvolvimento. A proposta de
aplicagio de um modelo de GC que apresenta as melhores técnicas e ferramentas a serem utilizadas
conforme necessidade da organizagdo oferecem melhor assertividade para alcangar os objetivos
organizacionais e desenvolver os processos de conhecimento.

Comentarios e Consideragbes sobre a Pesquisa:

Projeto esta de acordo com a Flesuhgéu CHNS 51v2018

Consideragtes sobre os Termos de apresentagio obrigatoriac

Vide conclusdes ou pendéncias & lista de inadequaces.

Recomendagies:

Vide conclustes ou pendéncias e lista de inadequagies.

Conclustes ou Pendéncias e Lista de Inadequagtes:

Sem pendéncias.

Consideragbes Finais a critério do CEP:

O desenvalvimento da pesquisa, deve seguir os fundamentos, metodologia e prepasigies, do modo em que
foram apresentados e avaliados por este CEP, qualguer alteragdo, deve ser imediatamente informada ao
CEP-UNIPLAC, acompanhada de justificativa.

O pesquisador devera observar & cumprir os itens relacionados abaixo, conforme descrito na Resolugdo n®
488/2012.

a) Desemnvolver o projeto conforme delineado;

b} Elaborar e anexar na Plataforma Brasil os relatdrios parcial e final;

c)  Apresentar dados solicitados pelo CEP ou pela COMEP a qualguer momento;

d) Manter os dados da pesquisa em arquive, fisico ou digital, sob sua guarda e responsabilidade, por um
pericdo de § anos apds o térming da pesquisa;

e}  Encaminhar os resultados da pesquisa para publicagio, com os devidos créditos aos pesquisadores
associados e ao pessoal técnico integrante do projeto; e

fi  Justificar fundamentaimente, perante o CEF ou a COMEP. Interrupgio do projelo ou a nao

Enderego: Av. Casielo Branco, 170 - Prédio da Reftoria - 2° andar, sala 10

Balrmo:  Unkearsitans CEP. 8B.509-900
UF: 5C Municiplo:  LAGES
Talsfone: (43)3251-1085 E-mall: cap@unipiaciages. s br

Pilgirea (13 4
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publicagio dos resultados.
Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arguivo Postagem Autor Situagdo
Informagdes Basicas| PFB_INFORMACOES _BASICAS DO P 18M12/2022 Aceitn
dio Projeto ROJETO 2054558 pdf 02:50:32
Folha de Rosto 202212180631 10667 pdf 181212022 | PATRICIA PEREIRA | Aceito

02:48:35 | PACHECO
Parecer Anterior pareceranterior_jpeg 15122022 | PATRICIA PEREIRA | Aceito
12:21:48 | PACHECO
Cutros roteiroentrevista_pdf 151212022 | PATRICIA PEREIRA |  Aceiio
18:18:48 | PACHECO
Cutros questionario. pdf 15122022 | PATRICIA PEREIRA | Aceito
18:18:28 | PACHECO
TCLE ! Termos de | TCLE pdf 151212022 | PATRICIA PEREIRA | Aceito
Assentimento / 12:18:23 | PACHECO
Justificativa de
Auséncia
Projeto Detalhado [ | ProjetoPatriciaPachecoatualizado.docx 15122022 | PATRICIA PEREIRA | Aceito
Brochura 18:18:04 |PACHECO
Declaragao de Declaracao_de_ciencia_e_concordancia| 21/11/2022 | PATRICIA PEREIRA | Aceifo
concordancia _das_instituicoes_envolvidas UNIFLAC 21:57:08 | PACHECO
_assinado_assinado_Knstian_assinado.
pdf
Declaracdo de Declaracao_de_Compromisso_do Pesq| 21/11/2022 | PATRICIA PEREIRA | Aceito
Pesquisadores uisador_Responsave] UMIPLAC_assina 21:58:38 |PACHECO
do 28 assinado_assinado_Kristian.pdf
Situagdo do Parecer:
Aprovado
MNecessita Apreciagio da CONEP:
M3o
Enderego: Av. Casielo Branco, 170 - Prédio da Reftoria - 2° andar, sala 10
Balrro:  Universitano CEP: 88.509-900
UF: 5C Municiplo: LAGES
Telefone: (49)3251-1086 E-mall: cepfunipiaciages.edubr
Priggrma 0% S S0
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CATARINENSE - UNIPLAC asil

‘Confinuacio do Fanecer: 5833 500

LAGES, 21 de Dezembro de 2022

Assinado por:
Elisa Maria Rodriguez Pazinatto Telli
[Coordenador{a))

Enderego: Av. Casielo Branco, 170 - Prédio da Reftora - 2° andar, sala 10

Balrmo:  Universiiara CEP: 3B8.509-900
UF: 5C Municiplo: LAGES
Talefone: (49)3251-1085 E-mall: cep@unipiaciages. sdubr
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