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RESUMO

ROSA, Franciel Tupan. ANALISE DE MATURIDADE EM GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR
LOGISTICO DE TRANSPORTE RODOVIARIO DE CARGAS. (2025), 122 f. Dissertacio (Mestrado em
Sistemas Produtivos). Programa de Pds-graduagdao em Sistemas Produtivos — PPGSP em forma
associativa entre a Universidade do Planalto Catarinense — UNIPLAC, da Universidade do Contestado
— UNC, da Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC e da Universidade da Regido de Joinville
— UNIVILLE, Lages, 2025.

A gestdo do conhecimento (GC) tem se destacado como um recurso estratégico fundamental para
organizacOes inseridas na sociedade do conhecimento, especialmente em setores dinamicos e
complexos como o de transporte rodoviario de cargas. No Brasil, esse setor enfrenta desafios
estruturais e institucionais, como a auséncia de uma cultura sélida de planejamento e a escassez de
estudos especificos sobre GC. O objetivo geral desta dissertac¢do é analisar a gestdo do conhecimento
em empresas do setor de transporte de cargas e propor formas de aprimorar essas praticas. A
pesquisa adotou uma abordagem quali-quanti, utilizando o método indutivo e a estratégia de estudo
de casos. Foram analisadas trés empresas de médio e grande porte do setor logistico de transporte
rodoviario de cargas, localizadas na regido de Criciuima, Santa Catarina. A coleta de dados foi realizada
por meio de questiondrios baseados no modelo de maturidade da Asian Productivity Organization
(APQ), aplicados a gestores de nivel tatico. Os dados quantitativos (escala Likert de 1 a 5) foram
processados no SPSS 21.0 e no Excel 365, com analise descritiva (médias e desvio padrdo), enquanto
os dados qualitativos (pontos fortes e oportunidades) foram tratados no QDA Miner 2.0 por meio de
nuvens de palavras e matrizes de analise. Os resultados revelaram que as empresas estudadas se
encontram em estagios iniciais de maturidade em GC: duas no nivel “Iniciagdo” (Empresas A e B) e
uma no nivel “Reag¢do” (Empresa C). A Empresa B destacou-se pela lideranga engajada e processos
estruturados, enquanto a Empresa C apresentou os principais pontos criticos, como a auséncia de
praticas formalizadas de GC. Entre os principais ofensores a GC nas organiza¢Ges analisadas,
destacam-se a perda de conhecimento decorrente da rotatividade de colaboradores, a falta de
integracdo entre setores e a inexisténcia de indicadores para mensurar os impactos das praticas de
GC. Como contribuicdo pratica, o estudo apresenta a esquematizacdo de melhorias para as praticas
de GC com base nos resultados da andlise de maturidade, oferecendo subsidios para o aprimoramento
organizacional. A pesquisa contribui para o avanco dos estudos sobre GC no setor de transporte
rodoviario de cargas, preenchendo uma lacuna académica e oferecendo experiéncias aplicaveis as
empresas. As limitagcdes incluem o numero reduzido de empresas analisadas e a concentragdo
geografica da amostra. Como sugestdes para pesquisas futuras, recomenda-se a ampliagdo do estudo
para outras regides e a ado¢do de métodos longitudinais para avaliar a evolugdo da maturidade em
GC. Por fim, este estudo apresenta carater inovador ao aplicar um modelo de avaliacdo de maturidade
em GC em um setor estratégico para a economia brasileira, ainda carente de investigacdes académicas
aprofundadas sobre o tema.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Logistica; Avaliacdo de Maturidade em Gestdo do

Conhecimento; Praticas de Gestdao do Conhecimento; Transporte Rodovidrio de Cargas.
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ABSTRACT

ROSA, Franciel Tupan. ANALISE DE MATURIDADE EM GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR
LOGISTICO DE TRANSPORTE RODOVIARIO DE CARGAS. (2025), 122 f. Dissertacio (Mestrado em
Sistemas Produtivos). Programa de Pds-graduagdao em Sistemas Produtivos — PPGSP em forma
associativa entre a Universidade do Planalto Catarinense — UNIPLAC, da Universidade do Contestado
— UNC, da Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC e da Universidade da Regido de Joinville
— UNIVILLE, Lages, 2025.

Knowledge Management (KM) has stood out as a fundamental strategic resource for organizations
embedded in the knowledge society, especially in dynamic and complex sectors such as road freight
transportation. In Brazil, this sector faces structural and institutional challenges, such as the absence
of a solid planning culture and the scarcity of specific studies on KM. The general objective of this
dissertation is to analyze knowledge management in companies from the road freight transport sector
and propose ways to improve these practices. The research adopted a qualitative-quantitative
approach, using the inductive method and a case study strategy. Three medium and large-sized
companies in the road freight logistics sector, located in the region of Criciima, Santa Catarina, were
analyzed. Data collection was carried out through questionnaires based on the maturity model of the
Asian Productivity Organization (APO), applied to mid-level managers. Quantitative data (Likert scale
from 1 to 5) were processed using SPSS 21.0 and Excel 365, with descriptive analysis (means and
standard deviation), while qualitative data (strengths and opportunities) were analyzed using QDA
Miner 2.0 through word clouds and analysis matrices. The results revealed that the companies studied
are at early stages of KM maturity: two at the “Initiation” level (Companies A and B) and one at the
“Reacting” level (Company C). Company B stood out for its engaged leadership and structured
processes, while Company C presented the main critical issues, such as the absence of formalized KM
practices. The main barriers to KM in the analyzed organizations include knowledge loss due to
employee turnover, lack of integration between departments, and the absence of indicators to
measure the impact of KM practices. As a practical contribution, the study presents an outline of
improvements to KM practices based on the results of the maturity analysis, offering support for
organizational enhancement. This research contributes to the advancement of KM studies in the road
freight transport sector, filling an academic gap and offering applicable insights for companies.
Limitations include the small number of companies analyzed and the geographical concentration of
the sample. For future research, it is recommended to expand the study to other regions and adopt
longitudinal methods to assess the evolution of KM maturity. Finally, this study presents an innovative
approach by applying a KM maturity assessment model to a strategic sector of the Brazilian economy
that still lacks in-depth academic research on the topic.

Palavras-chave: Knowledge Management; Logistics; Knowledge Management Maturity Assessment;

Knowledge Management Practices; Road Freight Transport.
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1 INTRODUCAO

O conhecimento é um recurso estratégico fundamental para as organizacBes
contemporaneas, desempenhando papel central na inovagao e na vantagem competitiva, sobretudo
diante da crescente complexidade e dinamicidade dos ambientes organizacionais na era
informacional (Fraga, 2015; Serenko, 2021; Durst, et al., 2024). Nesse contexto, as aceleradas
mudancas provenientes do avango tecnoldgico continuam a moldar profundamente a sociedade,
reconfigurando as relacGes econdémicas e sociais (Castells, 1999; Lechman & Marszk, 2019).

Diante desse cendrio, a gestdo do conhecimento assume uma nova importancia, uma vez que
o conhecimento se tornou um fator competitivo (Wiig; 1993; van Laar et al., 2017; Roza, 2020).
Conforme Andreva e Kianto (2012), a capacidade de identificar, capturar, compartilhar e aplicar o
conhecimento de forma eficaz é essencial para impulsionar a inovagao, embasar a tomada de decises
estratégicas e criar valor sustentavel.

As organizagBes, no entanto, enfrentam diversos obstdculos para implementar préticas
consistentes de gestdo do conhecimento (Yew Wong, 2005; Jakubik, 2023). Entre esses desafios,
destaca-se a necessidade de avaliar a maturidade organizacional, aspecto considerado fundamental
para compreender os processos e abordagens adotados pelas empresas na gestdo desse recurso
estratégico (Fraga, 2015; Inkinen, 2016; Itaborahy, 2021).

Diante da crescente importancia atribuida ao conhecimento organizacional e suas formas de
geri-lo, tem-se observado um aumento significativo de estudos e modelos de avaliagao da maturidade
nesse campo (Batista, 2012; Pacheco, 2015; Helou, 2015; Kraemer et al., 2017). Essas iniciativas
surgem como resposta a necessidade das organizagGes de compreenderem nao apenas seu estagio
atual em termos de gestdo do conhecimento, mas também de identificarem areas especificas que
demandam aprimoramento (Erpen, 2016; Oliveira, 2016; Akhavan e Philsoophian, 2018; Zanuzzi,
2019; Pacheco, 2023).

Nesse contexto, a ISO (International Organization for Standardization) tem contribuido para
a padroniza¢do e melhoria dos processos de GC, a ISO 30401:2018 representa um marco relevante ao
estabelecer requisitos para sistemas de gestdo do conhecimento, oferecendo diretrizes para sua
criacdo, manutengdo e aprimoramento continuo (Kudryavtsev & Sadykova, 2019). A adoc¢do de
modelos e normas pode auxiliar as organiza¢des a desenvolverem uma abordagem estruturada e
eficaz para gerir o conhecimento, aumentando as capacidades de inovacdo, tomadas de decisdes
estratégicas e a sustentabilidade (Kraemer et al., 2017; Pawlowsky et al., 2021).

Ao considerar o cendrio logistico brasileiro, observa-se um ambiente desafiador,
especialmente no setor de transporte rodoviario de cargas, conforme evidenciado por estudo recente
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da Confederagdo Nacional do Transporte (CNT) (2023). Segundo a organizagao, o pais carece de uma
cultura sélida de planejamento e gestdo de riscos, o que ficou ainda mais evidente em func¢do de
eventos recentes, como a pandemia de COVID-19, que provocaram grandes impactos nas cadeias de
producgao (Hijjar, 2023; CNT, 2023).

Diante desses desafios estruturais e conjunturais o transporte rodoviario de cargas destaca-
se por responder por mais de 60% do volume total de mercadorias transportadas no Brasil (Gomes,
2018; CNT, 2022; Hijjar, 2023). Esse segmento divide-se em duas modalidades operacionais: a carga
fechada (lotagdo), que aloca a capacidade integral do veiculo a um Unico embarcador e destino, e a
carga fracionada, que consolida cargas de diversos clientes em rotas multifocais com multiplos pontos
de coleta e entrega. Enquanto a primeira prioriza eficiéncia em grandes volumes, a segunda exige
maior complexidade operacional, envolvendo planejamento logistico integrado e gestdo de recursos,
sendo estratégica para adaptar-se a diversidade geografica do pais e a demandas por flexibilidade
(Silva et al., 2015; Cotrim et al., 2018).

Cotrim et al. (2018), ressaltam os desafios relacionados a diversidade geografica e as
disparidades regionais, destacando a necessidade de solucdes logisticas que sejam ndo apenas
eficientes, mas também adaptdveis as variadas condi¢Ges locais. Além disso, a complexidade logistica
do pais demanda abordagens inovadoras e estratégicas para garantir a eficiéncia e a competitividade
no mercado (Gomes, 2018).

Devido a extensdo continental do Brasil e as grandes distancias regionais, as empresas de
transporte rodovidrio exploram o segmento de cargas fracionadas, no qual diferentes mercadorias de
multiplos clientes sdo consolidadas em um unico veiculo (Silva et al., 2015). Esse modelo de operacdo
permite uma utilizacdo mais eficiente da capacidade de transporte, ao mesmo tempo em que
possibilita o atendimento a demandas especificas de diversos clientes (Silva et al., 2015; Cotrim et. al,
2018).

No entanto, a complexidade do setor, aliada a auséncia de uma cultura fortemente orientada
para investimentos em inovacgao, a cadeia logistica se limita a realizar apenas melhorias incrementais,
focadas principalmente na solug¢do de desafios e demandas dos clientes ou dos operadores logisticos
(Cotrim et al., 2018; CNT, 2023).

Nesse sentido, Cotrim et al. (2018) e Braz e Nunes (2020) destacam a urgéncia de
investimentos nessa area, dada a crescente complexidade e competitividade do setor de transporte
rodoviario de cargas fracionadas. Ao avaliar o nivel de maturidade em GC nas organizac¢des, conforme
discutida por Fraga (2015), Kraemer et al. (2017), Itaborahy et al. (2021), Maximo (2021) e Pacheco
(2023), torna-se possivel indicar diretrizes para a melhoria desse aspecto, permitindo que as empresas
identifiquem lacunas e oportunidades de aprimoramento.
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Nesse cenario, torna-se evidente a caréncia de estudos empiricos que avaliem, de maneira
sistematica, o nivel de maturidade em Gestdo do Conhecimento no setor de transporte rodoviario de
cargas, especialmente no segmento de cargas fracionadas. A lacuna existente na literatura reforca a
necessidade de abordagens metodoldgicas que permitam compreender o grau de institucionaliza¢do
das praticas de GC nesse contexto.

Para isso, esta dissertacdo adota como base o modelo de avaliagdo de maturidade em Gestao
do Conhecimento proposto pela Asian Productivity Organization (APO), conforme sistematizado por
Young (2020). Tal modelo é reconhecido por sua estrutura abrangente e por considerar dimensdes
criticas da GC, como lideranca, processos, tecnologia, pessoas, aprendizagem e resultados, o que o
torna especialmente adequado a realidade de empresas inseridas em ambientes organizacionais
complexos (Batista, 2012; Fraga, 2015; Zanuzzi, 2019). A aplicacdo do modelo APO neste estudo visa
mensurar o estagio atual de maturidade das organizagBes analisadas, mas também subsidiar a
esquematizacdo de melhorias nas praticas de GC, contribuindo de forma pratica e tedrica para o

fortalecimento da gestdo do conhecimento em um setor estratégico para a economia nacional.

1.1 PROBLEMA

A Gestdo do Conhecimento em organiza¢Ges tem importante relevancia, pois ha diversos
desafios Unicos ao lidar com todo o processo que envolve gerir esse importante recurso organizacional
(Wiig, 1993; Agostini et al., 2020; Durst et al., 2022). Durst et al. (2024) abordam a situa¢do em
pequenas e médias empresas (PMEs), enfatizando a relevancia crescente da gestdo do conhecimento
na elevacao da performance e da competitividade dessas empresas, a adoc¢ao de tecnologias digitais
para facilitar o compartilhamento e o acesso ao conhecimento criado, destacando a necessidade e o
papel do aprendizado organizacional e uma cultura que valorize essas praticas.

Os estudos de Rosulj et al. (2024) também analisam a gestdo do conhecimento em PMEs,
identificando as principais condi¢cdes que influenciam as performances internas e externas dos
negdcios. Contudo, Braz e Nunes (2020), ao analisarem as produg¢des académicas sobre gestdo do
conhecimento em empresas de transporte de cargas, identificam uma lacuna significativa nesse
campo. Embora haja um volume considerdvel de pesquisas sobre gestdo do conhecimento em geral,
estudos especificos voltados para esse setor ainda sdo escassos (Kraemer et al., 2017; Braz & Nunes,
2020; Durst et al., 2024).

Assim, evidencia-se uma lacuna na pesquisa académica sobre como as empresas desse setor

gerenciam o conhecimento. Essa lacuna representa um problema significativo, pois a falta de estudos
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limita o desenvolvimento de estratégias especificas para melhorar as praticas de gestdo do
conhecimento nesse setor (Braz & Nunes, 2020).

Portanto, nesse contexto de escassez de pesquisas especificas e da crescente complexidade
do ambiente empresarial, evidencia-se a necessidade de instrumentos que auxiliem as organizagdes
na sistematizacdo das praticas de gestdo do conhecimento, os modelos de maturidade de GC e a
propria 1SO 30401:2018 se destacam como uma referéncia recente e importante, fornecendo
diretrizes para estabelecer, implementar, manter, atualizar e melhorar continuamente a gestao deste
importante recurso nas organizacdes (Kraemer et al., 2017; Itaborahy et al., 2021).

Embora existam pesquisas sobre essa tematica, a aplicacdo de modelos de maturidade no
setor de transporte rodovidrio de cargas fracionadas ainda é relativamente incipiente e pouco
abordada na literatura especializada, o que evidencia uma lacuna a ser explorada para o
aprimoramento das praticas de gestdao do conhecimento nesse segmento (Kraemer et al., 2017; Braz
& Nunes, 2020; Itaborahy et al., 2021; Durst et al., 2024).

Diante do exposto, a pergunta de pesquisa deste projeto é: Como as empresas do setor de
transporte rodoviario de cargas tém gerido o conhecimento e de que forma essas praticas podem
ser aprimoradas, considerando um modelo de avaliagdo de maturidade em gestdo do

conhecimento?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a gestdao do conhecimento em empresas do setor de transporte de cargas e formas

de aprimorar essas praticas.

1.2.2 Objetivos especificos

1. Identificar o grau de maturidade de gestao do conhecimento nas empresas;
2. Descrever os pontos fortes e as oportunidades de melhoria das empresas na gestdo do
conhecimento;

3. Esquematizar melhorias para as praticas de gestdao do conhecimento.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A justificativa para a realizacdo desta pesquisa reside na interseccdo de multiplas dreas de
impacto que sdao econdmicas, sociais, ambientais e tedricas, alinhadas com os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Organiza¢do das Nagdes Unidas (ONU), em especial o ODS 9,
gue trata de Industria, Inovacdo e Infraestrutura, portanto a pesquisa pode promover a modernizacdo
organizacional com maior eficiéncia no uso de recursos, alinhando-se a meta 9.4. Além disso, ao
valorizar o conhecimento como ativo estratégico e incentivar praticas de aprendizado continuo, a
pesquisa reforca a meta 9.5, voltada ao fortalecimento da pesquisa e da capacidade tecnoldgica nos
setores produtivos. Ainda, ao estimular o uso de tecnologias da informag¢ao e comunicacdo como
ferramentas de apoio a gestdo do conhecimento, a pesquisa também se relaciona com a meta 9.c,
que busca ampliar o acesso a informacgdo e a conectividade. Assim, a investigacdo contribui para a
promocado de praticas sustentaveis e inovadoras no setor logistico, alinhando-se aos compromissos da
Agenda 2030.

Neste sentido, a gestdo eficaz do recurso conhecimento é fundamental para o desempenho
organizacional afetando diretamente a competitividade e sustentabilidade das organizacGes
(Carneiro, 2000; Karaszewski, 2008; Andreeva & Kianto, 2012), especialmente em setores dinamicos
e complexos como o de transporte de cargas. O setor de transporte de cargas € um motor econémico
essencial, facilitando o comércio e o desenvolvimento econémico (CNT, 2023). A dimensdo da
importancia e do papel estratégico do transporte rodoviario de cargas pode ser compreendida ao
observar sua elevada participagdo na matriz de transporte de cargas do pais, correspondendo a 64,7%
(CNT, 2022).

No entanto, a escassez de estudos especificos sobre gestdo do conhecimento no setor de
transporte de cargas, conforme abordado por Braz e Nunes (2020), evidencia a relevancia de
investigar de forma aprofundada essa lacuna de pesquisa. Além disso, os estudos empiricos acerca da
maturidade em gestdo do conhecimento ainda sdo muito recentes, demonstrando certa insuficiéncia
de pesquisas nesta area (Fraga, 2015; Kraemer et al., 2017; Tonial et al., 2019).

No ambito dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) estabelecidos pela ONU, a
pesquisa sobre gestdo do conhecimento em empresas de transporte de cargas é relevante para o ODS
9 (Industria, Inovagao e Infraestrutura), uma vez que a eficiéncia e inovagao nos processos e praticas
do ambiente organizacional pode contribuir para o desenvolvimento de infraestrutura sustentdvel e
resistentes, incluindo transportes mais eficientes e confidveis (Fantazy & Tipu, 2019; Durst et al.,
2024). A integracdo da gestdo do conhecimento com a sustentabilidade ndo apenas fortalece a

competitividade e a resiliéncia das organizacdes, mas também contribui para a constru¢do de uma
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sociedade mais sustentdvel e equilibrada para a sociedade e o meio ambiente (Evangelista & Durst,
2015; Alvino et al., 2021).

Estudos recentes (Halilem et al., 2014; Dey et al. 2020; Belas et al. 2020; De et al. 2020),
destacam a importancia da responsabilidade social e da sustentabilidade nas organiza¢bes, bem como
o papel essencial da gestdo do conhecimento na busca por praticas empresariais responsaveis e
orientadas para o desenvolvimento sustentdvel, sendo vista como uma estratégia inovadora e por
consequéncia contribuem para o aumento de competitividade. Por outro lado, Halilem et al. (2014)
afirmam que a sustentabilidade esta intimamente relacionada a cultura corporativa, ao capital social
e a liderancga, enfatizando que o capital social e as praticas relacionada a forma como o conhecimento
é gerido tem importante relevancia para a sustentabilidade.

Alvino et al. (2021), ao investigar o papel do capital intelectual nas organiza¢des a fim de
compreender o papel da gestdo do conhecimento, destacam que os resultados das pesquisas
evidenciam a relevancia do tema no ambito desenvolvimento sustentdvel, ressaltando que a
interligacdo existente com a orientagdo empreendedora para a concep¢do de modelos de negécios
sustentaveis. Neste sentido, a analise do nivel de maturidade em GC em empresas de transporte de
cargas proposta por esta pesquisa pode gerar contribui¢des significativas para melhorias e inovagdes
nesse setor (Fraga, 2015; Kraemer et al., 2017; Tonial et al., 2019; Braz & Nunes, 2020).

Segundo ltaborahy et al. (2021) e Maximo (2021), os modelos de maturidade representam
uma abordagem estratégica para planejar a implementacdo ou o aprimoramento das praticas de
gerenciamento do conhecimento nas organizacdes. Ao fornecer avaliacbes detalhadas dessas
praticas, espera-se identificar oportunidades para aprimorar a eficiéncia operacional, fomentar a
inovacdo e aumentar a performance das empresas (Fraga, 2015; Tonial et al., 2019).

Embora a literatura académica contenha diversos estudos sobre modelos de maturidade
(Mallmann, 2012; Fraga, 2015; Kraemer et al., 2017; Maximo, 2021), esses estudos no campo empirico
ainda sdo insuficientes (Tonial et al.,, 2019), além de que muitos desses trabalhos académicos
geralmente abordam as organiza¢Ges da sociedade sem uma andlise especifica para este setor.
Mallmann (2012), por exemplo, estabelece um estudo sobre a empresa publica dos Correios, mas ndo
se concentra exclusivamente no setor de transporte de cargas.

Portanto, esta pesquisa contribui nas perspectivas de avancar os estudos de GC em empresas
de transporte de cargas, preenchendo uma lacuna identificada na literatura académica, para além
disso podera fornecer analises contribuindo para o desenvolvimento cientifico acerca dessa tematica.
Ao avaliar o grau de maturidade de GC nas empresas selecionadas, a pesquisa fornece dados

empiricos estratégicos que poderdo ser utilizados pelas empresas, profissionais e pesquisadores.

18



PO Y
UNC UunesC univille

Programa de Pos-graduacio
o Sstemas Produtives

4PPGSP

A viabilidade desta pesquisa esta fundamentada na disponibilidade de estudos de avaliacdo
de maturidade em GC (Fraga, 2015; Kraemer et al., 2017; Akhavan & Philsoophian, 2018; Zanuzzi et
al., 2018; Itaborahy et al., 2021; Maximo, 2021; Pacheco, 2023) e no significativo nUmero de empresas
atuantes nesse setor. Quando observado o mercado de transportes de cargas, este conta com
aproximadamente 266 mil empresas de transporte de cargas, conforme dados de 2022 do Registro
Nacional dos Transportes Rodovidrios de Cargas (RNTRC) da Agéncia Nacional de Transportes

Terrestres (ANTT).

1.3.1 Insergdo social da pesquisa

A presente pesquisa contribui no campo académico e no campo econémico. Quando ocorre
uma eficiéncia aprimorada no transporte de cargas, pode-se ter um efeito cascata na comunidade
local, incluindo a criacdo de empregos e a reducdo dos precos dos bens devido a custos logisticos mais
baixos (Gomes, 2018). Desta maneira, ao contribuir para o desenvolvimento de infraestrutura mais
eficiente e sustentavel, a pesquisa pode promover o desenvolvimento econémico e social.

Ao enfatizar a relevancia da gestdo do conhecimento para a sustentabilidade e a
responsabilidade social das organizagGes, a pesquisa pode inspirar outras empresas e setores a
adotarem praticas mais responsaveis e orientadas para o desenvolvimento sustentavel.

Neste mesmo caminho, a pesquisa contribuiu ao possibilitar a parcerias com empresas locais
de transporte de cargas, o que pode levar ao desenvolvimento de programas de treinamento e
workshops para capacitar os trabalhadores nas tecnologias e praticas de GC.

Considerando o contexto global, esta pesquisa oferece contribuicdes para outros mercados
emergentes com desafios logisticos semelhantes, promovendo a troca de conhecimentos e adoc¢do de

melhores praticas.

1.4 CARACTERIZAGAO INTERDISCIPLINAR E ADERENCIA AO PROGRAMA

A Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) publicou a tabela
de areas do conhecimento, organizada em quatro niveis, sendo: Grande area; Area de avaliagdo;
Subdrea; e Especialidade (CAPES, 2020b).

O Programa de Pds-graduacdo em Sistemas Produtivos (PPGSP), foi aprovado em 2020 na
1982 reunido do Conselho Técnico-Cientifico da Educacdo Superior (CTC-ES) da CAPES (UNIPLAC,

2021). O programa é resultado da associacdo entre quatro universidades comunitarias sendo elas a
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UNIPLAC, UNC, UNESC e UNIVILLE e estd inserido na area de avaliagdo interdisciplinar, especialidade

Engenharia/Tecnologia/Gestdo (CAPES, 2020a)

Esta pesquisa insere-se no contexto do Programa de Pds-Graduagdo em Sistemas Produtivos,
especificamente na linha de pesquisa 1, Gestdao e Conhecimento em Sistemas Produtivos. Situada no
campo da Gestdo do Conhecimento, a pesquisa possui carater interdisciplinar, fundamentando-se em
bases tedricas que englobam Logistica, Gestdo do Conhecimento e Tecnologia da Informacdo e
Comunicagdo (TIC). Estas areas do conhecimento, ao serem integradas, oferecem uma compreensao
holistica e abrangente dos desafios e oportunidades na gestdo do conhecimento em empresas de

transporte de cargas.

Figural
Representacdo Interdisciplinar da Pesquisa

Processos
€ pessoas

Eficiéncia Operacional

Inovagao Organizacional
Resiliéncia e Competitividade

Cultura de
Compartilhamento

Eficiéncia

Fonte: Do autor.

A abordagem interdisciplinar desta pesquisa buscou abordar a complexidade inerente a forma
como o conhecimento é gerido neste setor de transporte de cargas, conforme Figura 1, a Logistica
fornece uma visdo detalhada dos processos operacionais e da eficiéncia no transporte de cargas. A
Gestdo do Conhecimento, por sua vez, oferece métodos e praticas para capturar, compartilhar e gerir
o conhecimento de forma eficaz. A TIC proporciona as ferramentas tecnoldgicas essenciais para a
implementagdo e suporte de sistemas de gestdo do conhecimento, facilitando a comunicagdo e a

analise de dados.
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Em seu estudo sobre a relagcdo entre Gestdo do Conhecimento (GC) e Tecnologia da
Informacao (Tl), Mohamed et al. (2006) exploraram como a Tl pode facilitar a GC nas organizagoes,
permitindo a captura, armazenamento, disseminacdo e uso eficaz do conhecimento. Os autores
enfatizaram a importancia da integracdo entre essas areas, destacando que, embora a Tl possa
fornecer ferramentas robustas para a GC, estratégias cuidadosamente planejadas e implementadas
sdo essenciais para garantir sua eficacia na gestdo do conhecimento organizacional.

No entanto, a digitalizacdo gera riscos que podem comprometer a efetividade da GC. Zieba et
al. (2023) destacam que a digitalizagdo pode acarretar riscos humanos, tecnolégicos e operacionais,
impactando negativamente o compartilhamento e a retencdao do conhecimento. Problemas como a
sobrecarga de informacdo, perda de autonomia dos funcionarios e vulnerabilidades cibernéticas sdo
alguns dos desafios que emergem nesse contexto. Embora, conforme Zieba et al. (2023) esses riscos
nao significam que a digitalizacdo deva ser evitada, mas sim que sua ado¢do exige gestdo estratégica
para que as ferramentas digitais atinjam seu pleno potencial. Assim, ainda que a Tl seja um facilitador
essencial da GC, sua implementagdo deve considerar ndo apenas seus beneficios, mas também os
riscos inerentes a digitalizacdo, exigindo estratégias de mitigacdo para evitar perdas de conhecimento
e garantir sua utilizacdo eficaz.

No contexto da logistica, conforme abordado por Da Silva (2022), a integrac¢do entre logistica
e gestdo do conhecimento é explorada para aprimorar a eficiéncia operacional e a competitividade
das empresas, e assim integracdo promove melhorias nos processos logisticos, aumentando a
capacidade de inovac¢do e melhor adaptagcdo as mudancgas no ambiente de negdcios, resultando em
uma vantagem competitiva significativa.

A interdisciplinaridade, segundo Pacheco et al. (2011), desempenha um papel importante na
pesquisa ao promover a colaboracdo profunda e a integracdo conceitual, tedrica e metodoldgica entre
as disciplinas. Ela permite uma abordagem mais completa e robusta dos problemas, reunindo
conhecimentos e perspectivas diversas para enfrentar desafios complexos. Nesse sentido, a
interdisciplinaridade é essencial para compreender a complexidade da gestdo do conhecimento na
logistica e para desenvolver solugdes inovadoras e integradas que contribuam para a melhoria
continua dos processos e praticas no setor de transporte de cargas.

A integracdo de disciplinas e perspectivas é fundamental para desenvolver uma analise mais
completa e robusta da maturidade da gestdo do conhecimento nas empresas do setor de transporte
de cargas, permitindo identificar areas especificas para melhoria e implementar praticas eficazes de
gestdo do conhecimento. Desta forma, a pesquisa contribuiu para o avango tedrico e para a pratica

efetiva da gestdo do conhecimento, alinhando-se diretamente aos objetivos do Programa de Pds-
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Graduacgdo em Sistemas Produtivos e a sua énfase em abordagens interdisciplinares para resolver

problemas complexos.
1.5 ESTRUTURA GERAL DO DOCUMENTO

A estrutura desta dissertagdo estd organizada conforme apresentado na Figura 2, que ilustra
o fluxo légico do trabalho, iniciando pela Introducdo, seguida do Panorama Tedrico, Metodologia,

Analise de Resultados e Discussao, e finalizando com as Consideragdes Finais:

Figura 2
Estrutura de capitulos desta dissertagdo

INTRODUGAQ p:ggm:r;A METODOLOGIA | 'E“,,s,gtﬁg‘s’ﬂﬁ

CONSIDERACOES

FINAIS

—@ O— @ —@®—

Fonte: Do autor.

Para melhor compreensdo, a Figura 2 sintetiza visualmente a sequéncia dos capitulos,
destacando a ldgica de construcdo do trabalho e facilitando o acompanhamento do leitor ao longo

dos temas abordados. Essa organizacdo busca assegurar clareza e coeréncia na exposi¢cdao dos

conteldos apresentados.
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2 PANORAMA TEORICO

Nesta secao é apresentado o arcabouco tedrico que embasa a pesquisa sobre a maturidade
em gestdo do conhecimento (GC) em empresas de transporte de cargas. Para construir este
referencial, foi realizada uma revisdo narrativa da literatura, conforme os principios metodolégicos
delineados por Rother (2007).

A escolha pela revisao narrativa justifica-se pela necessidade de integrar diversas perspectivas
tedricas e empiricas, oferecendo uma base sélida para a fundamentacdo tedrica da pesquisa e
possibilitando a identificacdo de elementos-chave que serdao aprofundados na investigacdao deste
estudo. Neste sentido, este panorama é essencial para contextualizar e fundamentar a aplicagdo do

método escolhido e do objeto de estudo.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo das organiza¢des contemporaneas tem passado por transformagdes significativas
com o advento da era informacional (Grant, 1996; Castells, 1999; Andreva & Kianto, 2012; Serenko,
2021; Lechman & Marszk, 2019; Jakubik, 2023). Diante dessas mudancas, as organiza¢bes buscam
compreender e responder aos desafios decorrentes, destacando-se o papel central do conhecimento
como recurso estratégico (Grant, 1996; Andreeva & Kianto, 2012; Fraga, 2015; Serenko, 2021; Durst,
et al., 2024).

Embora a Gestdo do Conhecimento seja um campo relativamente novo, suas raizes histdricas
remontam a milénios atras, isto é, desde os antigos gregos, a preservacdo e disseminacdo do
conhecimento tém sido fundamentais para o progresso humano (Wiig, 1993; Serenko, 2013). A
evolugdo histérica da GC pode ser rastreada até o final dos anos 1980, quando o termo comecou a ser
amplamente utilizado em féruns, conferéncias, periddicos e livros. Contudo, foi na década de 1990
que a GC ganhou impulso internacional (Serenko, 2021; Jakubik, 2023).

A Gestdo do Conhecimento (GC), portanto, emerge em resposta as diversas transformacoes
no ambito tecnoldgico, social e industrial, exigindo que as organiza¢des busquem a melhoria continua
em sua eficiéncia (Andreva & Kianto, 2012; Serenko, 2013; Jakubik, 2023). Nesse contexto,
compreender como o conhecimento é criado, compartilhado e incorporado dentro das organiza¢ées
torna-se essencial.

Neste sentido, destaca-se a teoria de Nonaka e Takeuchi (1995), contribuindo para
compreender o processo de conversdo de conhecimento, no qual é apresentada por quatro modos
principais: socializacdo, externalizacdao, combinacao e internalizacdo: a socializacdo ocorre quando o
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conhecimento técito é compartilhado através da interacdo direta entre individuos, como experiéncias
pessoais e observacdo; a externalizacdo refere-se a transformagdo do conhecimento tacito em
explicito, utilizando métodos como modelos, metaforas e conceitos; a combinacdo envolve a
integracdo de diferentes formas de conhecimento explicito; e a internalizacdo é o processo de
aplicacdo do conhecimento explicito na praética, convertendo-o novamente em conhecimento tacito.

Portanto, para Nonaka e Takeuchi (1995) este modelo iterativo de conversdo de
conhecimento sustenta a capacidade das organizacGes de inovar e se adaptar as mudangas,
mantendo-se competitivas em um ambiente dindmico. Em vista disso o conhecimento é visto como
um recurso estratégico para as organizacdes inseridas na sociedade do conhecimento (Davenport &
Prusak, 1998; Andreva & Kianto, 2012; Fraga, 2015; Roza, 2020), envolvendo ndo apenas o
desenvolvimento e a captura de conhecimento, mas, sua disseminacdo eficaz e uso estratégico para
impulsionar a inovagdo, aprimorar a tomada de decisdo e fortalecer a vantagem competitiva (Samuel
& Goury, 2011; Inkinen, 2016; Mardani et al., 2018; Muhammed & Zaim, 2020; Durst, et al., 2024).

Outra obra deste mesmo periodo é o livro “Conhecimento Empresarial: como as organizacdes
gerenciam o seu capital intelectual” de Davenport e Prusak (1998), que explora a gestdo do
conhecimento de modo abrangente e orientado a pratica. Davenport e Prusak (1998) argumentam
gue, assim como outros ativos tangiveis, o conhecimento pode ser gerenciado e utilizado de forma
estratégica para impulsionar o desempenho organizacional.

Neste sentindo, as contribuicdes de Nonaka e Takaeuchi (1995) e Davenport Prusak (1998)
colocam a gestdo do conhecimento no centro das estratégias empresariais, destacando sua
importancia para a competitividade e a inovacdo (Agostini et al., 2020; Roza, 2020; Muhammed &
Zaim, 2020; Durst, et al., 2024). Assim, nos ultimos 20 anos, os estudos tém se concentrado em
diversas perspectivas da GC, incluindo a implementacdo e estratégias, a aprendizagem social, a
inovacdo ético-social, o impacto dessas praticas, o desenvolvimento nacional e a criagdo de valor
(Agostini et al., 2020; Serenko, 2021; Jakubik, 2023).

Entre essas contribui¢cBes, destaca-se a abordagem de Davenport e Prusak (1998), que
enfatizam a necessidade de compreender profundamente o conceito de conhecimento para distinguir
suas diferencas em relagdao a dado e informacdo. Portando, os autores definem que dados sdo fatos
simples acerca do estado do mundo, que sdo estruturdveis, quantificaveis e transferiveis. Informacao
é quando esses dados tém relevancia e propésito, exigindo uma unidade de analise e um consenso
sobre seu significado. Por sua vez, o conhecimento é a informacdo valiosa que reside na mente
humana, sendo moldada por processos de reflexado, sintese e contextualizacdo, situando-se junto a
sabedoria (Bratianu & Bejinaru (2023), no nivel mais elevado da hierarquia, conforme ilustrado na
figura a seguir.
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Figura3
Hierarquia do Modelo DICS

Fonte: Adaptado de Bratianu e Bejinaru (2023).

O modelo DICS (Dado, Informacgdo, Conhecimento e Sabedoria) visualizado na figura acima
complementa essa distingdo ao estabelecer uma hierarquia. Conforme, Bratianu e Bejinaru (2023),
nesse modelo: os dados representam a base, compondo o nivel mais fundamental; enquanto a
informacdo é obtida quando esses dados sdo organizados e interpretados para criar significado; o
conhecimento surge ao aplicar a informagdo em um contexto especifico, permitindo percepc¢es e
tomada de decisdes; e, finalmente, a sabedoria é atingida quando o conhecimento é utilizado de
forma critica e ética, gerando impactos positivos e duradouros.

Portanto, o conhecimento é um ativo fundamental que viabiliza a acdo nas organizac¢des,
sendo gerado de maneira intangivel nas mentes humanas (Davenport & Prusak, 1998). Apenas um
ambiente organizacional propicio pode estimular o processo de criagdo, compartilhamento e
aplicacdo eficaz do conhecimento, permitindo que ele seja transformado em decisGes estratégicas e
acOes que agreguem valor a empresa (Grant, 1996; Davenport et al., 1998; Andreva & Kianto, 2012;
Bratianu & Bejinaru, 2023; Jakubik, 2023).

Para Nonaka e Takeuchi (1995), a criacdo de conhecimento em organizagdes representa um
processo estratégico para a inovagdo e competitividade empresarial. Central a sua abordagem é a
visdo dindmica do conhecimento ndo como um recurso estatico, mas como um ativo que pode ser
continuamente criado, compartilhado e aplicado dentro da organiza¢do (Roza, 2020).

Complementando essa perspectiva, Salojarvi et al. (2005), realizou estudo acerca do impacto

da gestdo do conhecimento no desempenho em empresas, assim observou que aquelas com niveis
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mais elevados de maturidade tendem a alcangar um crescimento sustentavel a longo prazo. Da
mesma forma que organizagdes que promovem uma cultura que valoriza o conhecimento estdo em
uma posicdo mais vantajosa para enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades do ambiente
empresarial (Carneiro, 2000; Karaszewski, 2008; Rosulj et al., 2024).

Mardani et al. (2018) conduziram um estudo sobre como a gestdo do conhecimento influencia
a performance de inovagdo nas organizagdes, enfatizando a importancia da criacdo, integracdo e
aplicacdo do conhecimento para promover a inovag¢dao e aprimorar o desempenho organizacional.
Nesse mesmo sentido, Inkinen (2016) reforca a importancia das praticas de GC no contexto do
desempenho do ambiente organizacional, destacando que a utilizacdo eficaz dessas praticas € um
fator significativo para impulsionar a inovacdo e a performance das empresas, ressaltando que as
praticas de gestdo do conhecimento ndo apenas promovem a criagao e aquisicdo de conhecimento, e
influenciam diretamente a capacidade das organiza¢des de se adaptarem as mudancas e de se
destacarem em mercados competitivos.

Diante disso, a gestdo do conhecimento desempenha um papel essencial no fortalecimento
da inovagdo e da competitividade organizacional (Davenport & Prusak, 1998; Nonaka & Takeuchi,
1997; Samuel & Goury, 2011; Andreva & Kianto, 2012; Serenko, 2021; Jakubik, 2023). Tanto a criacao,
integracdo e dissemina¢do do conhecimento, como destacado por Mardani et al. (2018) e Inkinen
(2016), sdo fatores decisivos para aprimorar a capacidade de adaptacdo e a performance das
empresas em ambientes dindmicos.

Além disso, conforme evidenciado na literatura, a eficacia da implementagdo da Gestdo do
Conhecimento (GC) nas organizacOes esta intrinsecamente relacionada a fatores culturais, sendo a
cultura organizacional reconhecida como um elemento critico para o sucesso dessas iniciativas
(Ribiere & Calabrese, 2016; Escrivdao & Silva, 2020). Ribiere e Calabrese (2016) destacam que uma
cultura voltada para o compartilhamento, a colaboragdo e a aprendizagem continua constituem a
base para praticas eficazes de GC, enquanto Escrivdo e Silva (2020) complementam essa perspectiva
ao demonstrar que valores organizacionais alinhados com a gestdao do conhecimento favorecem nao
apenas a retengao de conhecimento critico, mas, impulsionam a inovacdo e a capacidade de

adaptacgdo organizacional.

2.2 MATURIDADE EM GESTAO DO CONHECIMENTO

A maturidade da gestdo do conhecimento (GC) refere-se a capacidade de uma organizagdo de
gerenciar seu conhecimento de maneira eficaz e sistematica (Fraga, 2015; Kraemer et al., 2017). Esse
conceito é amplamente explorado na literatura académica sob diversas oticas, com diferentes
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abordagens metodolégicas e perspectivas, oferecendo uma compreensdo ampla sobre como as
organizacdes desenvolvem e aprimoram suas praticas de GC ao longo do tempo (Kraemer et al., 2017,
Itaborahy et al., 2021).

Fraga (2015), em seu estudo sobre a avaliacdo de maturidade e as praticas de gestdo do
conhecimento (GC) em uma instituicdo publica de educacdo, utilizou o instrumento da APO, adaptado
ao contexto dessa instituicdo. A avaliagdo de maturidade realizada por Fraga (2015) indicou a
necessidade de alinhar melhor as tecnologias com os processos de conhecimento, e assim concluiu
gue as praticas de gestdo do conhecimento podem ser compreendidas e aprimoradas pela avaliacdo
de maturidade, proporcionando a organizacdo estudada uma visdo clara de suas praticas e
oportunidades de melhoria.

A revisdo sistematica da literatura realizada por Kraemer et al. (2017) destaca a importancia
de desenvolver modelos de avaliacdo da maturidade da GC que sejam robustos e adaptaveis as
necessidades especificas de cada organiza¢cdo. Neste estudo Kraemer et al. (2017) enfatiza a
necessidade de abordagens flexiveis que considerem a complexidade e a diversidade dos contextos
organizacionais. Além disso, Marques et al. (2020) exploraram em uma instituicao publica de ensino
superior sobre a maturidade da GC, revelando diferencas significativas na percep¢do entre esses
grupos, destacando a importancia de considerar multiplas perspectivas ao avaliar a maturidade da GC
em uma organizacao.

Itaborahy, Machado e Alvares (2021) contribuem para essa discussdo ao propor um modelo
de maturidade em Gestdo do Conhecimento (GC) fundamentado num estudo de revisdo da literatura
e alinhado com a ISO 30401, neste modelo se reconhece a evolucdo temporal das praticas e
capacidades organizacionais, propondo uma abordagem dindmica que considera tanto o estagio atual
da GC quanto sua trajetdria de desenvolvimento ao longo do tempo.

Dessa forma, a maturidade em gestdo do conhecimento se configura como um elemento
essencial para o fortalecimento da capacidade organizacional de gerar, integrar e aplicar
conhecimento de forma eficaz e estratégica. Os estudos revisados evidenciam que a avaliacdo da
maturidade ndo apenas oferece um diagndstico sobre o estagio atual das praticas de GC, como orienta
0 aprimoramento continuo dessas praticas, levando em consideragdo as particularidades de cada
organizacao e seu contexto de atuacao (Fraga, 2015; Kraemer et al., 2017; Marques et al., 2020;
Itaborahy et al., 2021). A adogdo de modelos robustos e flexiveis, capazes de capturar a evolugdo
temporal e a diversidade organizacional, destaca-se como uma abordagem fundamental para
promover a consolidacdo da gestdo do conhecimento como um diferencial competitivo e sustentavel

(Kraemer et al., 2017; Itaborahy et al., 2021).
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2.3 MODELOS E AVALIAGAO DA MATURIDADE EM GC

Um modelo de maturidade em Gestdo do Conhecimento (GC) é uma estrutura conceitual que
busca descrever e avaliar os estagios pelos quais uma organizacdao passa em sua jornada de
desenvolvimento em dire¢do a uma gestdo eficaz do conhecimento (Fraga, 2015, Kraemer et al.,
2017). Esses modelos fornecem uma maneira sistematica de entender e medir o qudo avancada uma
organizacdo estd em suas praticas de GC e como ela pode progredir para niveis mais altos de
maturidade (ltaborahy et al., 2021).

De forma geral, os modelos de maturidade em GC sdo compostos por varias dimensdes ou
areas de praticas que refletem aspectos essenciais da GC (Fraga, 2015, e Kramer et al., 2017; Khajouei
& Khajouei, 2017; Akhavan & Philsoophian, 2018; Zanuzzi et al., 2018; Itaborahy et al., 2021). As

dimensdes podem variar de acordo com o modelo especifico, conforme observado na Figura 4:

Figura 4
Dimensdes em modelos de maturidade

DIMENSOES DESCRICAO

1. Cultura Organizacional Esta dimensdo avalia o grau de apoio da cultura organizacional a GC,
incluindo a valorizagdo do compartilhamento de conhecimento, a abertura
a inovacdo e a disposi¢do para aprender com os erros.

2. Estratégia e Lideranga Avalia como a GC esta alinhada com os objetivos estratégicos da
organizacgdo e o papel da lideranga no impulsionamento da GC, incluindo o
estabelecimento de visdo, metas e politicas claras.

3. Processos e Praticas Examina a existéncia e a eficicia dos processos e praticas formais
relacionados a GC, como a captura, armazenamento, disseminacdo e
utilizacdo do conhecimento organizacional.

4. Tecnologia e Infraestrutura | Considera a infraestrutura tecnoldgica disponivel para apoiar a GC,
incluindo sistemas de gestdao de conteudo, plataformas de colaborac¢do e
ferramentas de andlise de dados.

5. Pessoas e Competéncias Avalia o nivel de competéncias individuais e coletivas em GC dentro da
organizacao, incluindo habilidades de comunicagdo, colaboracao, resolucdo
de problemas e aprendizado continuo.

6. Resultados e Impactos Analisa os resultados tangiveis e intangiveis alcangados por meio das
praticas de GC, como aumento da inovagdo, melhoria da qualidade do
produto ou servico, reducdo de erros e tempo de resposta mais rapido.

Fonte: Young, 2020.

Essas dimensdes sdo frequentemente organizadas em escalas de maturidade que permitem
as organizagOes identificarem seu estdgio atual e definir prioridades de melhoria (Kraemer et al., 2017,

Itaborahy et al., 2021). Assim, os modelos de maturidade oferecem um roteiro estratégico para o
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desenvolvimento sustentdvel das capacidades de GC (Fraga, 2015; Khajouei & Khajouei, 2017;
Akhavan & Philsoophian, 2018; Zanuzzi et al., 2018; Itaborahy et al., 2021).

Diversos modelos tém sido utilizados para esse propdsito, como o Capability Maturity Model
(CMM) e o Capability Maturity Model Integration (CMMI), originalmente desenvolvidos na engenharia
de software; o Knowledge Management Assessment Tool (KMAT); o Infosys Knowledge Management
Maturity Model (Infosys-KMMM); a Knowledge Management Capability Assessment (KMCA); e o
Organizational Knowledge Assessment (OKA). Cada modelo possui caracteristicas distintas quanto a
estrutura, escopo e aplicabilidade, sendo mais ou menos adequados a determinados contextos
organizacionais (Kraemer et al., 2017; Maximo, 2021).

Entre os principais modelos, destaca-se o modelo da Asian Productivity Organization (APO),
utilizado por diversos estudos académicos (Batista, 2012; Fraga, 2015; Freitas et al., 2019; Young,
2020). O modelo da APO avalia dimensGes como lideranga, processos, pessoas, tecnologia e
aprendizado organizacional, proporcionando uma analise abrangente das praticas de GC (Youg, 2020).

O diferencial do modelo APO estd na clareza dos critérios de avaliacdo e na facilidade de
aplicacdo, mesmo em contextos organizacionais com menor grau de formalizagdo em suas praticas de
GC. Isso o torna especialmente adequado para setores como o transporte rodoviario de cargas, onde,
segundo Cotrim et al. (2018) e CNT (2023), ha caréncia de processos padronizados, baixa maturidade
em planejamento e dispersdo geografica das operagcBes. Sua estrutura permite captar essas
particularidades, direcionando estratégias de desenvolvimento do conhecimento em ambientes
complexos e dindmicos como o setor logistico brasileiro.

Freitas et al. (2019) aplicaram a ferramenta de avaliacdo da APO em uma empresa brasileira
do setor varejista, constatando, a partir da coleta de dados junto a colaboradores em cargos
gerenciais, que a organizacdo atingiu 147 pontos, correspondendo ao nivel 4 de maturidade em GC.
Os autores ressaltam que o método apresentou desempenho satisfatdrio, sugerindo sua
aplicabilidade em outras organizagbes. De forma semelhante, Akhavan e Philsoophian (2018)
utilizaram a ferramenta da APO em uma organizag¢do de tecnologia, igualmente identificando o nivel
4 de maturidade. A partir dessa avaliagdao e do uso de um sistema fuzzy especialista, foi possivel
recomendar estratégias especificas de producdo de conhecimento, demonstrando como a avaliacdo
da maturidade pode orientar decisGes estratégicas na GC.

Assim, evidencia-se que o modelo de maturidade da APO é eficaz para mensurar o nivel de
desenvolvimento das praticas de GC e auxiliar na formulagdo de estratégias de aprimoramento. Os
estudos de Freitas et al. (2019) e Akhavan e Philsoophian (2018) reforcam sua aplicabilidade em
diferentes setores, consolidando-o como uma ferramenta relevante para a gestdo estratégica do
conhecimento.
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2.4 MODELO E METODOLOGIA APO

A Asian Productivity Organization (APO) é uma organiza¢do intergovernamental regional
dedicada a promogdo continua da melhoria da produtividade na Asia e no Pacifico. Desde a sua
fundacdo em 1961, a APO tem desempenhado um papel estratégico no desenvolvimento
socioecondmico sustentavel dos paises membros, promovendo a melhoria continua da produtividade
através de diversos programas e iniciativas (APO, 2020).

Neste sentido, a organizagdo elaborou o Manual de Ferramentas e Técnicas de Gestdo do
Conhecimento, como um compromisso em promover praticas eficientes de gestdo do conhecimento
(GC) que contribuam para a melhoria da produtividade e competitividade das organizagdes nos paises
membros. A primeira versao foi langa ainda em 2010 e uma segunda em 2020.

A APO apresenta uma lista de vinte métodos e ferramentas de GC compiladas e acordada por
sua equipe de especialistas em agosto de 2009 e revisada em junho de 2019, além das vinte, elencou
outras seis ferramentas e técnicas. Conforme Young (2020) esta lista representa os métodos e
ferramentas implementados pelas organizacées mais bem-sucedidas em todo o mundo em suas
iniciativas de implementacdo de GC.

Primeiramente, sdo apresentados os métodos e ferramentas ndo relacionados a Tl, seguidos

pelos métodos e ferramentas relacionados a Tl, conforme Figura 5:

Figura 5
Vinte métodos e ferramentas de GC

Métodos e ferramentas ndo relacionados a Tl Métodos e ferramentas de Tl

1. Brainstorming (Debate de Ideias) 11. Computagcdo em nuvem

2. Captura de aprendizados e ideias 12. Bibliotecas de documentos que levam a um
sistema de gerenciamento de documentos

3. Assisténcia de pares 13. Bases de Conhecimento (Wikis, etc.)

4. Revisdes de aprendizagem 14. Blogs

5. Revisdo pds-acao 15. Servigos de redes sociais

6. Contacgdo de histdrias 16. Comunicagdo por video e webinars

7. Espacos de trabalho fisicos colaborativos 17. Ferramentas de pesquisa avangada

8. Ferramenta de avaliagdo de conhecimento APO 18. Construindo Clusters de Conhecimento

9. Café do Conhecimento 19. Localizador de experiéncia/Quem é quem

10. Comunidades de Pratica 20. Espacos de trabalho virtuais colaborativos

Fonte: Young, 2020.
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Assim, cada método ou ferramenta de Gestdo do Conhecimento (GC) descrito no manual
(Young, 2020) segue uma estrutura especifica para facilitar o entendimento e a aplicagdo pratica.
Primeiro, o titulo da ferramenta ou método é apresentado. Em seguida, é discutida a razao para usar
essa ferramenta, destacando seus beneficios e vantagens. O manual fornece orientaces detalhadas
sobre como utilizar a ferramenta, incluindo os cinco passos necessarios para sua implementacdo.

Além disso, o0 manual da APO orienta sobre quando é apropriado ou ndo usar a ferramenta,
ajudando as organizacdes a tomar decisdes, assim como o local adequado para a aplicacdo da
ferramenta é indicado, considerando diferentes contextos organizacionais, bem como, cita exemplos
praticos para ilustrar a aplicacdo da ferramenta no mundo real. Desta forma, conforme Figura 6, sendo

compreendida em cinco passos etapas: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar.

Figura 6
Processo de GC em cinco etapas da APO

- . ©
Métodos e ferramentas de GC g % %
: 5 g
S ol
]
1 Brainstorming (Debate de Ideias) X
2 Captura de aprendizados e ideias X
3 Assisténcia de pares X X
4 Revisdes de aprendizagem X X X
5 Revisdo pds-agdo X X X
6 Contacgdo de histdrias X
7 Espacos de trabalho fisicos colaborativos X X X
8 Ferramenta de avaliagdo de conhecimento APO X
9 Café do Conhecimento X X X X X
10 Comunidades de Pratica X X X X X
11 Computagcdo em nuvem X X X X X
12 Bibliotecas de documentos que levam a um sistema de X X X
gerenciamento de documentos
13 Bases de Conhecimento (Wikis, etc.) X X X X
14 Blogs X X X X
15 Servigos de redes sociais X
16 Comunicagdo por video e webinars X X X
17 Ferramentas de pesquisa avancada X X X
18 Construindo Clusters de Conhecimento X X X X X
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19 Localizador de experiéncia/Quem é quem X X X X X
20 Espacos de trabalho virtuais colaborativos X X X X X
21 Plano de competéncias dos colaboradores X
22 Mapeamento de conhecimento X

23 Modelo de maturidade em GC X

24 Esquema de Mentor/Mentor X X X X
25 Portal do Conhecimento X X X
26 Compartilhamento de video X X

Fonte: Young, 2020.

Esse processo é parte fundamental do Framework de GC da APO, conforme ilustrado na figura
a seguir (Figura 7). Este framework, que integra os cinco processos-chave de GC, é representado em
branco no diagrama. Ele destaca como cada etapa do processo de GC se interrelaciona e contribui
para a missdo e visdo da organizacao, impulsionada por aceleradores como pessoas, processos,
tecnologia e lideranga. Na Figura 7 é apresentado o mapeamento das ferramentas e técnicas, esse
framework é composto por trés niveis distintos: aceleradores, processo de conhecimento e

resultados.

Figura 7
Mapeando ferramentas e técnicas de GC para a estrutura APO GC

5. Ferramentas
para aplicar
Conhecimento

1. Ferramentas
para identificar
Conhecimento

,’q‘% Armazenat WM@

4. Ferramentas
para compartilhar
Conhecimento

2. Ferramentas
para criar
Conhecimento

2. Ferramentas

para armazenar
Conhecimento

Fonte: Young, 2020
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Conforme ilustrado (Figura 7) os resultados de aplicagao das ferramentas podem contribuir
para o crescimento, produtividade, qualidade, sustentabilidade, valor social e beneficios para
organizacao. Este framework (Figura 7) possibilita visualizagdo e uma compreensdo de como as
ferramentas e técnicas de GC se alinham com cada etapa do processo, proporcionando uma

abordagem estruturada e integrada para a gestdao do conhecimento.

2.5 PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Conforme Fraga (2015), no que diz respeito a identificacdo das praticas de gestdo do
conhecimento, a capacidade de identificar e implementar tais praticas, seja de maneira formal ou
informal, permite que organizagbes aprimorem suas estratégias de uso e compartilhamento de
conhecimento. Dessa forma, a gestdo do conhecimento se torna um fator-chave para a inovacdo, a
competitividade e o desempenho sustentavel (Andreeva & Kianto, 2012; Zanuzz et al., 2018; Durst et.
al., 2024). A Figura 8, a seguir, apresenta um conjunto de praticas de gestdo do conhecimento que
visam promover a criagdo, compartilhamento, retencdo e aplicagdo do conhecimento dentro das
organizagOes. Essas prdticas abrangem desde ac¢des estruturadas, como o estabelecimento de
backups de fun¢do e bases de conhecimento, até iniciativas mais informais, como encontros

espontaneos e a promocdo de comunidades de pratica, conforme explicados na Figura 8:

Figura 8
Prdticas de gestdo de conhecimento
Pratica Descrigdo

BACKUP DE FUNGAO | E um meio de recuperagdo da fungdo exercida por algum colaborador da organizagdo. Na falta deste, o
POR COLABORADOR | colaborador “backup” pode substitui-lo nas atividades executadas pela sua fungdo. Isto deve incluir
procedimentos de recuperagdo de eventualidades que cobrem atividades para além das etapas de tecnologia
para o armazenamento, como quaisquer outros procedimentos corporativos ou referéncias a documentagdo

externa e sistemas de apoio que podem ser potencialmente necessarios.

BASES DE | Visa o acesso eficiente e eficaz as informagdes, evitando a sobrecarga de informagGes. Nesse contexto é
CONHECIMENTO fundamental a manutengdo de um repositério de documentos com uma boa categorizagdo, taxonomia e
metadados para apresentagdo, busca e encontro das informagdes desejadas. A relevancia da ferramenta esta

associada a importancia da qualidade e organizagdo das informagdes para o desenvolvimento do conhecimento.

(APO, 2010).
CLUSTER DE | E um termo utilizado para designar grupos que se uniram para construir um novo caminho, para criar, inovar e
CONHECIMENTO disseminar conhecimento nessa nova sociedade econdmica que se configura atualmente. Essa pratica conta

com o suporte das tecnologias de informag¢do para comunicar, colaborar, aprender e compartilhar
conhecimentos, a qual pode ser vista como um tipo de Comunidade de Pratica, porém, mais focada em
combinar recursos de conhecimento para criar novos produtos e servigos inovadores e/ou organizar e competir

em novas formas de ganhar contratos de negdcio maiores (APO, 2010).
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Descricdo

Sdo grupos de pessoas que compartilham uma preocupagdo ou um sentimento por algo que eles fazem, e

PRATICAS aprendem como fazé-lo melhor e como elas interagem regularmente. No contexto da Gestdo do Conhecimento,
as comunidades sdo formadas - intencionalmente ou de forma espontdnea - para compartilhar e criar
habilidades comuns, conhecimento e experiéncia entre os funcionarios. (APO, 2010).

ENCONTROS Reunides ndo institucionalizadas que se configuram como encontros informais, visando solucionar problemas

INFORMAIS diversos ou gerar ideias.

ESPAGOS FiSICOS DE
COLABORAGAO

Sdo espagos de trabalho que permitem a um grupo de pessoas trabalharem juntos, num local fisico, como o
escritdrio. A ideia central é proporcionar um ambiente que favorega as interagdes face a face, conversas e
discussGes ou simplesmente o acesso para fazer uma pergunta ao colega apoiando assim, o compartilhamento

de conhecimento (APO, 2010).

ESPACOS
COLABORAGAO
VIRTUAL

DE

Sdo espagos de trabalho virtual que permitem a grupos de pessoas trabalharem juntos independentemente de
onde estiverem fisicamente. Em termos praticos, os espagos oferecem recursos para o compartilhamento de
documentos, a edigdo colaborativa e dudio/videoconferéncias. Embora, sejam disponibilizados pacotes de
software com recursos que atendam as necessidades dos usudrios, muitos preferem montar suas préprias

ferramentas, para atender as necessidades especificas (APO, 2010).

FORUNS

Espagos para discutir, homogeneizar e compartilhar informagdes, ideias e experiéncias que contribuirdo para o
desenvolvimento de competéncias e para o aperfeigopamento de processos e atividades da organizagdo (BATISTA

et al., 2005)

Fonte: Fraga (2015)

Compreender o aspecto conceitual das praticas de gestdo do conhecimento ndo apenas é

essencial para sua implementacdo eficaz, como proporciona uma base tedrica sélida para a realizacdo

desta pesquisa. Ao explorar e analisar as diferentes praticas, conforme Fraga (2015), torna-se possivel

identificar padrées, tendéncias e lacunas no conhecimento organizacional, contribuindo assim para o

avanco do campo da gestdo do conhecimento e sua aplicacdo pratica nas organizagdes.

Da mesma forma, as vinte e seis ferramentas de gestdo do conhecimento da APO (Young,

2020), apresentadas na Figura 9, representam uma ampla gama de praticas de gestdo do

conhecimento. Cada uma dessas ferramentas desempenha um papel estratégico na gestdo eficaz do

conhecimento, adaptando-se as necessidades variadas e complexas das organiza¢ées modernas.

Figura 9

Métodos e ferramentas de GC

do/Técnica

étodo/Técnica Caracteristicas e aplicagdo

Brainstorming

(Debate de Ideias)

“Brainstorming é uma maneira simples de ajudar um grupo de pessoas a gerar ideias novas e incomuns. O
processo é na verdade dividido em duas frases: divergéncia e convergéncia. Durante a fase divergente, todos
concordam em atrasar seu julgamento. Em outras palavras, todas as ideias serdo tratadas como validas. Durante
frase convergente, os participantes usam seu julgamento, mas o fazem de maneira positiva, olhando para saber

o0 que gostam nas ideias, antes de encontrar falhas.”
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Método/Técnica

Captura de
aprendizados e
ideias

odo/Técnica Caracteristicas e aplicagdo

“Um aspecto fundamental da gestdo do conhecimento, no nivel pessoal e de equipe, € uma abordagem mais
coletiva e
capturar sistematicamente os aprendizados e ideias que estdo ocorrendo. A captura de aprendizados e ideias é

um guia sobre como fazer isso.”

Assisténcia de pares

“Esta é uma técnica usada por uma equipe de projeto para solicitar assisténcia de colegas e participantes.

especialistas sobre um problema significativo que a equipe esta enfrentando”

Revisdes de

aprendizagem

“Esta é uma técnica usada por uma equipe de projeto para auxiliar o aprendizado individual e em equipe durante

o trabalho.”

Revisdo pds-agao

“Esta é uma técnica para avaliar e capturar ligdes aprendidas ap6s a conclusdo de um projeto. Permite que os
membros da equipe do projeto descubram por si mesmos o que aconteceu, por que aconteceu e como sustentar

os pontos fortes e melhorar os pontos fracos.”

Contagdo de

histérias

“Basicamente, realizar uma sessdo de contacdo de histdrias é bastante simples: encontrar uma pessoa com
conhecimento em determinada drea, reiina um publico com interesses em comum e deixe a pessoa contar
histérias na frente de essas pessoas. No entanto, obter os resultados esperados com a narrativa ndo é tdo facil.

Aqui estdo as etapas basicas, incluindo dicas para contar histdrias de sucesso.”

Espagos de trabalho

fisicos colaborativos

“Um espaco de trabalho fisico, neste contexto, significa literalmente os ambientes em que realmente

trabalhamos, ou simplesmente os aspectos fisicos do nosso escritério.”

Ferramenta de
avaliagcdo de

conhecimento APO

“Este é um questionario de pesquisa desenvolvido para ajudar as organizacdes a realizar uma rapida avaliagdo
inicial de sua prontiddo para GC. A avaliagdo é realizada no inicio do programa de GC. Antes iniciando a jornada
de GC, é importante que a organizagdo conheca seus pontos fortes e oportunidades de melhoria. A organizagdo

pode entdo concentrar-se nos seus programas de GC para abordar as lacunas identificadas através da avaliacdo.”

Café do

Conhecimento

“Um café do conhecimento é uma forma de discutir em grupo, refletir, desenvolver e compartilhar quaisquer
pensamentos e insights que surgirdo, de uma forma muito ndo conflituosa. Um café de conhecimento suspende
todo julgamento e normalmente leva ao desenvolvimento de insights e compartilhamentos mais profundos do

1"

que o0 normal.

Comunidades de

“sdo grupos de pessoas que compartilham uma preocupagdo ou paixdo por algo que fazem e aprenda como

Prética fazer isso melhor a medida que interagem regularmente. No contexto da gestdo do conhecimento, os COPs sdo
formados, intencionalmente ou espontaneamente, para compartilhar e criar habilidades, conhecimentos, e
experiéncia entre os funcionarios.”

Computagdo em [ “Naverdade, os dados sdao armazenados em computadores que geralmente sdo chamados de servidores. Esses

nuvem computadores podem ser conectados juntos em uma rede. Esta rede de computadores pode, por sua vez, ser
ligada a Internet, quer publica ou privada”

Bibliotecas de | “A ciéncia da gestdo da informacdo e as biblioteconomias estdo preocupadas em melhorar a informacdo e a

documentos que | gestdo documental e o acesso eficiente e eficaz aos documentos é o antidoto para sobrecarga de informacdes.

levam a um sistema
de gerenciamento

de documentos

Manter um repositério de documentos com categorizagdo e/ou taxonomia e metadados (link abaixo) sdo
fundamentais para o arquivamento e para posterior pesquisa e encontrar a informagdo certa no momento

certo.”

Bases de

Conhecimento

“Para entender o que se entende por base de conhecimento, é importante perceber que existem dois tipos de

conhecimento, conhecimento tacito e conhecimento explicito. O conhecimento técito, que é o mais tipo valioso

(Wikis, etc.) de conhecimento, é o conhecimento pessoal interno em nossas cabegas que estd continuamente sendo
atualizado e atualizado por meio do aprendizado. Conhecimento explicito é o conhecimento que precisa ser
externalizado de uma forma adequada.”

Blogs “Um blog é um site muito simples, estilo diario, que contém uma lista de entradas, geralmente invertida. ordem

cronoldgica. As entradas sdo tipicamente artigos curtos ou histdrias, muitas vezes relacionadas com temas
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actuais. eventos. No entanto, as entradas ndo precisam ser apenas texto. Também podem ser fotografias, videos,

gravacges de dudio ou uma mistura de tudo isso.”

Servicos de redes

sociais

“As redes sociais agora sdo muito comuns. Uma rede social € um grupo de pessoas que compartilham uma area

de interesse comum. Os servigos de redes sociais sdo sistemas online que suportam redes sociais.”

Comunicagdo  por

video e webinars

"Hoje é possivel conectar pessoas ao redor do mundo por meio de comunicagdo por video gratuita ou de baixo
custo”. E o “webinar é uma apresentacdo, palestra, workshop ou semindrio que é transmitido pela Web usando

software de videoconferéncia.”

Ferramentas de

pesquisa avangada

“muito poucos usuarios aproveitam as ferramentas de pesquisa avangada oferecidas pela maioria dos sites de
pesquisa. Compreender essas ferramentas pode melhorar significativamente a qualidade dos resultados da

pesquisa”

Construindo
Clusters de

Conhecimento

“O termo “cluster de conhecimento” refere-se a um grupo que se retine de novas maneiras para criar, inovar, e

disseminar conhecimento.”

Localizador de
experiéncia/Quem é

quem

“é uma ferramenta de TI para conectar de forma eficaz e eficiente pessoas que precisam de conhecimento
especifico com aquelas que possuem o conhecimento. O sistema as vezes ajuda a construir novas

equipes/projetos ao encontrar os vérios tipos de conhecimento necessarios.”

Espagos de trabalho
virtuais

colaborativos

“A esséncia de um espaco de trabalho virtual colaborativo é permitir que as pessoas trabalhem juntas
independentemente de onde estejam fisicamente localizados. Em termos praticos, isto significa que deve
envolver uma combinacdo de compartilhamento de documentos, edi¢do colaborativa e conferéncia de

audio/video”

Plano de
competéncias  dos

colaboradores

“é um plano de competéncia pessoal para individuos desenvolverem as habilidades criticas necessarias para se
tornarem um trabalhador do conhecimento eficaz. Isso também é conhecido em algumas organizagdes como

Knowledge Scorecard.”

Mapeamento de

conhecimento

“Mapeamento de conhecimento se refere aos processos e ferramentas para mapear os participantes, fontes de
conhecimento, fluxos e restricdes de conhecimento dentro de uma organizacdo. E uma representacéo visual dos

recursos e fluxos de conhecimento de uma organizagdo.”

Modelo de

maturidade em GC

“Um Modelo de Maturidade de GC ajuda uma organizacdo a avaliar seu progresso relativo na implementagdo
de KM em um nivel mais detalhado. Ele pode ser descrito como uma colegdo estruturada de elementos que

descrevem diferentes niveis de maturidade de GC em uma organizagdo”

Esquema de | "Mentoria é uma relagdo de trabalho entre um membro sénior e um membro junior da organizagdo com uma
Mentor/Mentor agenda intencional projetada para transferir experiéncia e aprendizado.”
Portal do | “Um portal de informagdes é frequentemente descrito como um gateway para informagdes codificadas e digitais

Conhecimento

normalmente mantidas em documentos e bancos de dados para permitir que o usudrio tenha uma maneira

Unica e mais simples de navegar em diregdo as informagdes desejadas.”

Compartilhamento

de video

“Em sua forma mais simples, o compartilhamento de video € a capacidade de publicar contetdo de video para
um publico especifico ou para o mundo inteiro. Além de compartilhar conteido, a maioria dos sites de

hospedagem permite algum nivel de discussdo.”

Fonte: Young, 2020

Ao comparar as figuras acimas (Figura 8 e Figura 9) é possivel ter uma visdo abrangente das

praticas de gestdo do conhecimento, contribuindo para uma compreensado profunda das abordagens

possiveis. A Figura 8, de Fraga (2015), aborda praticas como o backup de funcdo e comunidades de

pratica, que sdo essenciais para melhorar a eficiéncia organizacional. Em contraste, a Figura 9, de
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Young (2020), apresenta ferramentas técnicas, como o brainstorming e a avaliagdo de maturidade,
que estruturam e operacionalizam o conhecimento nas organizagGes. Essas abordagens
complementares fornecem tanto conceitos fundamentais quanto métodos aplicaveis, facilitando a

implementacdo eficaz da gestdo do conhecimento.

2.6 GESTAO DO CONHECIMENTO E A LOGISTICA NO BRASIL

A centralidade das estratégias de Gestdo do Conhecimento quando compreendidas e
aplicadas pode proporcionar melhoras significativas na eficiéncia operacional e na inovagdo continua
das empresas de transporte rodoviario de cargas (Gomes, 2018). Por meio dela, é possivel aprimorar
a tomada de decisGes, otimizar processos e responder rapidamente as transformacdes do ambiente
de negocios e atender melhor as demandas dos clientes (Braz & Nunes, 2020; Rosulj et al., 2024).

No contexto brasileiro, com suas vastas dimensdes geograficas e desafios socioeconémicos, a
infraestrutura logistica de transporte assume uma importancia estratégica para o desenvolvimento
econdmico e a competitividade internacional (Gomes, 2018). Entretanto, a predominancia do modal
rodoviario na matriz de transporte brasileira representa um desafio significativo para a
competitividade do pais (Silva et al., 2015; Cotrim et al., 2018). Apesar das vantagens potenciais de
modais alternativos, como ferrovias e hidrovias, a infraestrutura inadequada limita sua utilizacao
eficiente (EPL, 2021).

O elevado custo logistico no Brasil, correspondente a 13,3% do PIB, é consideravelmente
superior ao de na¢des desenvolvidas, exercendo um impacto negativo sobre a competitividade (ABOL,
2022). Operadores logisticos enfrentam uma série de obstaculos, desde a caréncia de infraestrutura
até a gestdo eficaz dos processos, e a insuficiéncia de investimentos, tanto publicos quanto privados,
contribui para a perpetuacdo desses problemas (Gomes, 2018).

Cooper et al. (2016), exploram a gestdo do conhecimento e a cultura de aprendizado em
prestadores de servicos logisticos, investigando como a cultura organizacional influencia a relagdo
entre capacidades de gestdo do conhecimento, capital humano e desempenho organizacional em um
ambiente dinamico de logistica e cadeia de suprimentos. No estudo os autores (Cooper et al., 2016)
aprofundam a compreensao de como investimentos em gestdo do conhecimento e desenvolvimento
de uma cultura de aprendizado podem influenciar de forma positiva a performance de empresas de
servicos logisticos.

Nesse cendrio desafiador, o estudo de caso conduzido por Da Silva (2022) em um dos
principais varejistas do Brasil oferece uma contribuicdo valiosa, destacando a importancia de investir
na formacdo dos profissionais para que compreendam plenamente o papel estratégico da logistica e
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implementem praticas que gerem vantagens competitivas e aprimorem os servigos prestados aos
clientes. Portanto, a gestdao do conhecimento no setor logistico pode desempenhar um papel crucial
na superac¢do dos desafios enfrentados pelo setor de transporte de cargas no Brasil, promovendo
eficiéncia, inovagdo e competitividade (Samuel & Goury, 2011; Cooper et al., 2016; Braz & Nunes,

2020).
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia é fundamental na pesquisa cientifica, sendo um dos pilares fundamentais do
processo cientifico. Conforme Creswell e Creswell (2023), a adesdo a protocolos metodolégicos
adequados torna-se fulcral para assegurar a coeréncia entre os objetivos da pesquisa, o tipo de
abordagem adotada e as técnicas no processo de coleta e andlise de dados. Além disso, praticas
rigorosas de redacdo cientifica garantem a integridade e relevancia dos estudos académicos.

Partindo desse principio, a Figura 10 apresenta a estrutura metodoldgica deste projeto de

pesquisa, detalhando as principais etapas que orientam o desenvolvimento do estudo.

Figura 10
Estrutura do projeto de pesquisa

ESTRUTURA METODOLOGICA

CARACTERIZACAO

Natureza Aplicada (Bickman & Rog, 2014).

Método Indutivo (Sampieri et al., 2013).

Abordagem Quali-quanti (mistos) (Creswell & Creswell, 2023).
Objetivos Exploratdrio e Descritivo (Gil, 2002; Branski et al., 2010).
Estratégia Estudo de casos (Yin, 2016; Branski et al., 2010).

Técnica Questionario e dados secundarios

DELIMITAGAO DO ESTUDO

Descricdo do local e | Empresas de médio e grande porte do setor logistico ligadas ao nucleo de logistica
populagdo em estudo da ACIC, em Criciuma, Santa Catarina; Colaboradores em nivel tatico (SEBRAE,

2020; Avendafio Pérez et al., 2020; Agarwal et al., 2021).

Definicdo da amostra | Nao probabilista e intencional por conveniéncia

da pesquisa (Zanuzzi, 2019; Freitas et al., 2019).

PROCESSO DE COLETA DE DADOS

Definigdo do | Quatro aspectos essenciais: validade externa, confiabilidade, validade de
instrumento de | constructo e validade interna. (Branski et al., 2010).

pesquisa

Instrumento de | Ferramenta de avaliagdo de conhecimento APO (Young, 2020).

pesquisa

PROCESSO DE ANALISE DE DADOS
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Definicdo das varidveis

e indicadores

Critérios e varidveis que representam as sete categorias de auditoria baseadas nos

elementos-chave da estrutura proposta pela ferramenta da APO (Young, 2020).

Operacionalizacdo das

variaveis

Empresas sdo unidade de anadlise (Yin, 2016); varidveis quantitativas do

questionario em escala Likert (1 a 5);

Tratamento dos Dados,

Andlise e Relatorio:

Dados quantitativos coletados serdo organizados e analisados utilizando as
planilhas dos softwares Microsoft® Excel® para Microsoft 365 (Versao 2407 Build
16.0.17830.20056) e IBM SPSS Statistics versdo 21.0 (IBM Corp., 2012); As analises
qualitativas serdo conduzidas com o software QDA Miner versdo 2.0.9 Lite; As
variaveis quantitativas serdo descritas por meio de medidas estatisticas como
média, desvio padrdo e moda (Barbetta, 2006). Ja as varidveis qualitativas serdo

apresentadas com frequéncia e porcentagem (Barbetta, 2006).

PROCEDIMENTOS ETICO

S DA PESQUISA

Critérios de inclusdo

Participantes das pesquisas serdo aquele que estiverem em cargo de gestdo e
possuirem mais de 6 meses de empresa. (Avendafio Pérez et al., 2020; Young, 2020;

Agarwal et al., 2021).

Critérios de exclusao

1) empresas que nao aceitarem participar; 2) colaboradores que recusarem ou ndo
assinarem o TCLE; 3) colaboradores que ndo ocupem cargo de gestdo no nivel

tatico; e 4) individuos em licenca, férias ou afastados durante a coleta de dados.

Procedimentos de

contato com 0s
participantes e coleta

dos dados

Carta e Formuldrios Google Forms serdo enviados via e-mail e ou WhatsApp.

Riscos e beneficios da

pesquisa

Conforme resolugdo 510/2016 do Conselho Nacional de Saude/Ministério da

Satde (CNS/MS).

Fonte: Do autor.

Nos tépicos a seguir, serdo abordados os elementos relacionados a sua estrutura
metodolégica, incluindo a caracterizagdo do estudo, os procedimentos de coleta e analise de dados,

bem como a forma de apresentacdo dos resultados.

3.1 ABORDAGEM, OBJETIVOS, PROCEDIMENTOS E TECNICAS DE PESQUISA

A natureza desta pesquisa é aplicada, voltada para a solugdo de problemas praticos e a
implementacdo de solugdes concretas (Bickman & Rog, 2014). Portanto, busca-se gerar resultados

tangiveis que contribuam para o aprimoramento de processos, produtos ou servigos. A pesquisa
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aplicada integra teorias e métodos cientificos a pratica, com o objetivo de produzir melhorias
concretas e efetivas no contexto estudado (Creswell & Creswell, 2023).

O método indutivo, conforme descrito por Sampieri et al. (2013), revela-se adequado, pois
permite que, a partir da analise de fendmenos especificos, sejam identificadas generaliza¢des e teorias
pertinentes. Essa abordagem é especialmente valiosa em contextos nos quais o conhecimento sobre
o fendmeno ainda é limitado ou fragmentado, ao privilegiar a constru¢do do conhecimento com base
na realidade observada, o método indutivo possibilita uma compreensdo mais proxima do contexto
estudado, respeitando suas singularidades e complexidades, o que reforca sua pertinéncia
metodoldgica para os objetivos deste estudo.

Nesse sentido, a pesquisa adota uma abordagem mista, quali-quanti, para analisar a
maturidade da gestdao do conhecimento em empresas do setor de transporte rodovidrio de cargas. A
opcao por essa abordagem fundamenta-se na necessidade de captar as percepg¢des dos gestores,
considerando as nuances e complexidades do contexto organizacional. Conforme Creswell e Creswell
(2023), a integracdo de dados qualitativos e quantitativos proporciona uma visdo mais abrangente e
profunda, combinando a riqueza das descri¢cdes qualitativas com a objetividade e precisdo das andlises
quantitativas.

Quanto aos objetivos, a pesquisa é exploratdria e descritiva. De acordo com Gil (2002) e
Branski et al. (2010), o enfoque exploratdrio permite investigar aspectos especificos de uma teoria
ampla, enquanto o descritivo oferece um retrato detalhado das empresas analisadas. Essa
combinacgdo é essencial para fornecer subsidios que contribuam para este estudo.

A estratégia metodoldgica deste estudo se baseia no método do estudo de casos (Yin, 2016;
Branski et al., 2010), uma abordagem reconhecida por sua capacidade na exploracdo de fen6menos
complexos em contextos reais. Esta técnica torna-se relevante pelo escopo da pesquisa de
compreender como empresas de transporte de cargas tém gerido o conhecimento (Branski et al.,
2010).

Quanto a técnica de aplicacdo de questiondrios em estudos de casos, esta se destaca por sua
capacidade de coleta de dados quantitativos e qualitativos com informagdes especificas e
estruturadas. Conforme Yin (2016) destaca, os questionarios permitem aos pesquisadores obterem
uma visdo mais abrangente do fendmeno em estudo, ao fornecerem dados quantitativos e
qualitativos sobre varidveis especificas, para uma compreensdo mais completa do caso em questdo.

Por fim, a submissdo desta pesquisa ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP) assegura que o
estudo estd alinhado com os mais altos padrdes éticos e legais, conforme as diretrizes estabelecidas
pela Universidade do Extremo Sul Catarinense e Resolu¢do 510/2016 do Conselho Nacional de
Satude/Ministério da Saude (CNS/MS).
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3.2 DELIMITAGAO DO ESTUDO

3.2.1 Descrigao do local e populagdo em estudo

A populacdo deste estudo é composta por trés empresas atuantes no setor logistico de
transporte rodoviario de cargas fracionadas. Estas empresas desempenham um papel significativo nas
operacdes de transporte de cargas na regido de Criciima, Santa Catarina.

As empresas selecionadas pertencem ao Nucleo de Solugdo em Transporte e Logistica, um
nucleo setorial vinculado a Associagdo Empresarial de Cricidma (ACIC). O Nucleo de Solugdo em
Transporte e Logistica atua como um importante ponto de referéncia para o setor na regido,
contribuindo para a inovagao e eficiéncia das operagdes logisticas.

Na Figura 11, observa-se a rede urbana e as principais infraestruturas de transporte no estado
de Santa Catarina. A ilustracdo evidencia a distribuicdo dos centros urbanos e as interconexdes viarias
que estruturam o fluxo de transporte no estado, destacando as rodovias e aeroportos que

desempenham papel fundamental no escoamento de mercadorias e na mobilidade regional.

Figura 11
Santa Catarina: rede urbana e infraestruturas de transporte

Santa Catarina - rede urbana e infraestruturas de transporte
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Fonte: Rodrigues e Lemos (2023)._
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A cidade de Criciima destaca-se como um centro regional de relevancia econémica,
considerada Capital Regional B (IBGE, 2020; Rodrigues & Lemos, 2023), devido a sua posi¢cdo
estratégica e ao dinamismo das atividades logisticas que ali ocorrem. A escolha desse contexto urbano
proporciona uma base sélida para a anadlise das praticas de gestdo do conhecimento no setor logistico.

Importante destacar que o conceito de Capital Regional B refere-se a um nivel hierarquico de
cidades em termos de centralidade e influéncia sobre uma regido especifica, conforme a metodologia
utilizada pelo IBGE na pesquisa Regides de Influéncia das Cidades (REGIC) (IBGE, 2020). Capitais
Regionais B desempenham um papel relevante tanto em gestao territorial quanto em atracdo de
servigos, sendo centros intermediarios que, embora ndo alcancem o status de metrépoles ou capitais
regionais de nivel A, ainda possuem uma significativa capacidade de atrair pessoas, empresas e
servicos de areas circunvizinhas (IBGE, 2020). Essas cidades articulam a dindmica econdmica e social
de sua regido, estabelecendo fluxos de gestdo publica e empresarial, mas com uma influéncia menos
abrangente do que as Capitais Regionais de nivel superior (IBGE, 2020; Rodrigues & Lemos, 2023).

Nesse cendrio regional, a caracterizacdo das empresas participantes do estudo se mostra
relevante para contextualizar a andlise. De acordo com a classificacdo estabelecida pelo SEBRAE
(2020), uma empresa de porte médio possui um faturamento anual que varia entre RS 16 milhdes e
RS 90 milhdes. Empresas de porte médio-grande tém um faturamento anual entre RS 90 milhdes e RS
300 milhdes, enquanto empresas de grande porte sdao aquelas que apresentam um faturamento anual
superior a RS 300 milhdes.

A selecdo dessas empresas é baseada em critérios especificos conforme descrito no item
“3.2.2", definidos para atender aos objetivos da pesquisa, e considera a conveniéncia, tipicidade e

acessibilidade do pesquisador (Amici, 2003; Miglioli, 2006; Zanuzzi, 2019; Freitas et al., 2019).

3.2.2 Defini¢do da amostra da pesquisa

Para a selecdo das empresas o critério utilizado para definir a amostra desta pesquisa é do
tipo ndo probabilistico e intencional por conveniéncia, conforme método de estudos realizados por
Zanuzzi (2019) e Freitas et al. (2019), pois as empresas e colaboradores foram selecionadas de acordo
com critérios pré-determinados e por acessibilidade do pesquisador.

Portanto as empresas, compreendidas por Yin (2016) como unidades de casos, foram

selecionadas pelos seguintes critérios:
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e Empresas do setor logistico que se enquadre em médio e grande porte, conforme definido
pelo SEBRAE (2020): Empresa média — Entre RS 16 milhdes, até RS 90 milhdes anuais;
empresa média-grande — Entre RS 90 milhdes até RS 300 milhdes anuais; Grande —
Faturamento acima RS 300 milh&es anuais:

e Empresas que integram o nucleo setorial de logistica da ACIC;

e Empresas que aceitem participar da pesquisa;

Para a amostra de cada empresa, optou-se por realizar a selecdo dos participantes com base
no nivel organizacional, e que conforme os estudos de Avendafio Pérez et al. (2020) e Agarwal et al.
(2021), sdo divididos em trés: nivel estratégico, nivel tatico e nivel operacional. Conforme

representada na Figura 12:

Figura 12
Niveis organizacionais de uma empresa
Nivel Organizacional Cargos Foco
Nivel Estratégico Alta Administragdo (Presidentes, Diretores, | DecisGes estratégicas e globais
CEOs)
Nivel Tatico Gerentes e coordenadores DecisGes taticas e departamentais
Nivel Operacional Supervisores e encarregados DecisGes operacionais e cotidianas

Fonte: Adaptado de Avendafio Pérez et al. (2020) e Agarwal et al. (2021).

Além disso, a escolha de representantes pelo nivel organizacional é respaldada pelas
abordagens contemporaneas de lideranga e gestdo do conhecimento (Uhl-Bien et al., 2007; Freitas et
al., 2019; Muhammed & Zaim, 2020). A Teoria da Lideranca da Complexidade, como discutido por Uhl-
Bien et al. (2007), propGe uma transicdo da lideranga tradicional da era industrial para a era do
conhecimento, enfatizando a importancia da interagdo entre multiplos niveis da organizacdo. Nesse
sentido, Muhammed e Zaim (2020) destacam que o apoio da lideranca e a efetividade das praticas de
gestdo do conhecimento sdo fatores essenciais para promover o compartilhamento de conhecimento
entre pares e, consequentemente, melhorar o desempenho organizacional.

Portanto, foram selecionados colaboradores no nivel tatico, conforme estudo semelhante
realizado por Freitas et al. (2019). Contudo, além dos participantes pertencerem ao nivel tatico se
definiu que devessem ter no minimo seis meses de experiéncia na empresa de acordo com a
Ferramenta de Avaliacdo de Conhecimento da APO (Young, 2020).

A escolha dos colaboradores no nivel tatico como participantes da pesquisa se justifica pela

relevancia deste nivel na implementacdo das praticas de gestdo do conhecimento, conforme
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destacado por Freitas et al. (2019). Os profissionais nesse nivel atuam como intermediarios entre a
alta gestdo e o nivel operacional, sendo responsdveis por transformar as estratégias organizacionais
em agdes concretas, o que lhes confere uma visdo abrangente e estratégica dos processos da empresa
(Avendafio Pérez et al., 2020; Muhammed e Zaim, 2020).

Este método de amostragem permitiu uma analise detalhada e contextualizada do grau de
maturidade e das praticas de gestdo do conhecimento nas empresas estudadas, fornecendo um
quadro analitico que pode contribuir para o aprimoramento das estratégias e praticas no setor

logistico.

3.2.3 Etapas da pesquisa:

Para a realizacdo deste estudo, as etapas da pesquisa foram cuidadosamente delineadas e

podem ser visualizadas de forma resumida na Figura 13:

Figura 13
Caminho metodoldgico

Revisdo da literatura
1.Praticas de Gestdo do Conhecimento (Defini¢des e caracteristicas);
2.Métodos de Avaliacdo de Maturidade em GC (Objetivos, aspectos e dimensdes);
3.Tecnologia da Informac&o e Comunicagdo e GC; (Objetivos e aspectos);

Definicdo do problema de Pesquisa
1.Como as empresas do setor de transporte de cargas tém gerido o conhecimento e de que forma essas
préticas podem ser aprimoradas, considerando um modelo de avaliacdo de maturidade em gestdo do
conhecimento?

Caracterizagdo da Pesquisa Preparacdo da Pesquisa
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. o 1.Sele¢do da empresa;
1.Médotodo, Abordagem, Objetivos, 2.Elaboragao do arcabouco tedrico;
Procedimentos e Técnicas de pesquisa 3.Adaptagdo instrumento de pesquisa;

Execucdo da Pesquisa

1.Agendamento com entrevistados;
2.Sensibilizacdo dos conceitos de gestdo do conhecimento;
3.Aplicacdo questiondrio de Maturidade em GC (APO);

Analise, conclusdes e recomendacdes
1.Tabulacéo e afericdo dos dados coletados;
2.Andlise do grau de maturidade conforme a APO (2020);
3.Proposta de melhorias para as préticas de gestdo do conhecimento;
4.Apontamento para trabalhos futuros;
5.Relatério final (dissertagdo);

Fonte: Do autor

Coleta de Dados
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A pesquisa cientifica € um processo rigoroso e sistematico que envolve vdrias etapas
fundamentais para garantir a validade e a relevancia dos resultados obtidos. De acordo com Creswell
e Creswell (2014), cada etapa desempenha um papel significativo na constru¢cdo do conhecimento
cientifico.

Além disso, a explora¢do da concepgao tedrico-conceitual deste estudo pode ser amplamente
compreendida a partir da analise detalhada apresentada na Figura 13. Essa figura ilustra um processo
interconectado, no qual cada etapa desempenha um papel estratégico e sequencial no
desenvolvimento do estudo. O processo tem inicio com a concep¢do da pesquisa, onde as bases
tedricas e conceituais foram estabelecidas, e segue de forma integrada através de varias fases, como
a revisdo de literatura, a definicdo dos métodos de pesquisa, a coleta e analise de dados, até culminar
na elaboracgdo do relatdrio final.

No que tange a exploracdo tedrico-conceitual, consiste em fundamentar o problema de
pesquisa com um corpo de conhecimentos relevante, portanto buscamos analisar e apresentar os
elementos tedricos gerais e especificos considerados pertinentes para orientar o processo de
pesquisa, conforme discutido por Soriano (2004). Portanto, cada um dos passos especificos foi seguido
dentro da metodologia adotada, assegurando que cada etapa do percurso metodoldgico fosse
executada de forma sistematica e coerente.

Portando, para atingir os objetivos estabelecidos buscou-se utilizar métodos ja validados, isto
baseado nas necessidades especificas do desenvolvimento deste projeto de pesquisa. Além disso, foi
conduzido um projeto piloto que buscou proporcionar uma oportunidade inicial para identificar
guestdes criticas a serem abordadas na pesquisa. Este estagio inicial permitiu ao pesquisador obter
uma compreensdo mais abrangente do objeto de estudo, testar procedimentos metodoldgicos e
realizar ajustes, conforme necessario, para otimizar a conducdo do estudo de caso (Yin, 2016).

A utilizacdo da lista de verificagdo, apresentada na Figura 14 a seguir, mostrou-se fundamental
para assegurar a coeréncia entre o delineamento metodoldgico e os objetivos estabelecidos nesta
pesquisa, abrangendo de forma clara e estruturada tanto o objetivo geral quanto os objetivos
especificos.

Essa ferramenta atuou como um instrumento de apoio a organizagdo ldgica do estudo,
permitindo a visualizagdo das conexdes entre os elementos conceituais, as etapas de coleta e analise
de dados, as ferramentas empregadas e os resultados esperados. Além disso, favoreceu o
monitoramento do cumprimento das etapas previstas, garantindo que todas as fases da investigacao
fossem conduzidas de forma sistematica e alinhadas aos propdsitos cientificos do trabalho. Ao tornar

explicita a correspondéncia entre os objetivos e as a¢Ges realizadas, a lista de verificacdo contribuiu
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significativamente para a transparéncia metodoldgica, refor¢cando a rastreabilidade do processo

investigativo e a confiabilidade dos resultados obtidos, conforme podemos observar:

Figura 14
Objetivos e Etapas da pesquisa

Objetivo Geral

Analisar a gestao do conhecimento em empresas do setor de transporte

de cargas e formas de aprimorar essas praticas

1] Descrever os pontos fortes
e as oportunidades de
melhoria das empresas na

gestdo do conhecimento.

Dimensdes
das
Categoria de
GC conforme
APO (Young,
2020)

Obijetivos Especificos Aspectos Coleta Analise Ferramenta
conceituais
I Identificar o nivel de | Modelo de Questiondrio | Estatistica Microsoft®  Excel
maturidade de gestdo do | Maturidade de Descritiva e Modelo | para Microsoft 365
conhecimento nas | APO (Young, | Maturidade | de Maturidade de | MSO (Versdo 2407
empresas. 2020) da APO | GC da APO (Young, | Build

(2020) - 42 | 2020); medidas | 16.0.17830.20056)
qguestdes estatisticas como | 64  bits; IBM
média, desvio | Statistical Package
padrdo e moda | for the Social
(Barbetta, 2006). Sciences (SPSS)

versdo 21.0 (IBM

Corp. Released,
2012)
Matriz de forcas e | software QDA

oportunidade da

APO (Young, 2020);

variaveis
qualitativas por
frequéncia e
porcentagem

(Barbetta, 2006).

Miner versao 2.0.9
Lite; Microsoft

Excel versdo 365.

] Esquematizar um conjunto
de melhorias para as
praticas de gestdo do

conhecimento.

Ferramentas
e técnicas da
APO (Young,
2020)

Microsoft® Word
para Microsoft 365
MSO (Versdo 2407
Build

16.0.17830.20056)

64 bits

Fonte: Elaborado a partir de Fraga (2015)
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Desta forma, a Figura 14 apresenta de forma sintetizada os objetivos gerais e especificos da
pesquisa, assim como as etapas metodoldgicas associadas a cada objetivo, incluindo os aspectos
conceituais, os métodos de coleta e andlise de dados, e as ferramentas utilizadas. Essa estrutura
detalhada demonstra a articulagdo entre a fundamentagdo tedrica e os procedimentos praticos
adotados, assegurando a coeréncia e a robustez do desenvolvimento investigativo ao longo do

trabalho.

3.3 PROCESSO DE COLETA DE DADOS

Nesta sec¢do, sdao descritos em detalhes os procedimentos utilizados para a coleta de dados
deste estudo. Inicialmente, foram utilizados dados secunddrios provenientes de fontes de pesquisa
bibliogréfica, artigos cientificos e sites relevantes.

Os dados primarios foram coletados por meio de aplicagdo de questiondrio via Google Forms,
com base na ferramenta sistematizada para avaliar o grau de maturidade em Gestdo do
Conhecimento (GC), disponibilizada pela Asian Productivity Organization (Young, 2020).

Para garantir a confiabilidade e validade dos dados coletados, os participantes foram
informados sobre o propdsito da pesquisa e a importancia de suas respostas para o estudo, e o
guestionario foi aplicado junto com todos os participantes de cada empresa. Em cada empresa foram
reunidos os participantes e aplicado o questionario. Além disso, foram adotadas medidas para garantir
a confidencialidade e anonimato das informac¢des fornecidas pelos respondentes, no qual os
participantes foram identificados por nimeros e as empresas por letras do alfabeto. A coleta de dados
foi realizada ao longo do més de dezembro de 2024, conforme cronograma definido para a aplicacdo
presencial do questiondrio nas empresas participantes.

O questionario utilizado, apresentado no Anexo |, corresponde a uma adaptacao e tradugdo
do instrumento original da Asian Productivity Organization (APO) desenvolvido por Young (2020). A
tradugdo para o portugués foi realizada no estudo de Pacheco (2023), cuja versado foi utilizada neste
trabalho para garantir a adequacado linguistica e cultural do questiondrio ao contexto brasileiro. Dessa
forma, assegurou-se a fidelidade conceitual do instrumento e a confiabilidade dos dados coletados. A
ferramenta consiste em um questiondrio composto por 42 perguntas, que incluem respostas
guantitativas em uma escala Likert de 1 a 5 (1 — Muito ruim; 2 — Ruim; 3 — Adequado; 4 — Bom; 5 —
Muito bom) e respostas qualitativas no formato de pontos fortes e oportunidades de melhoria.

A estrutura do questiondrio foi dividida em 8 blocos, sendo o primeiro um levantamento de
perfil dos participantes (setor, cargo, idade, género, tempo de empresa e escolaridade), e na
sequéncia 7 blocos que correspondem as categorias definidas pela ferramenta da APO.
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3.3.1 Defini¢do do instrumento de pesquisa:

A ferramenta de avaliagdo de conhecimento da Asian Productivity Organization (APO) foi
selecionada para este estudo devido a sua ampla adogdo e reconhecimento tanto no Brasil quanto
internacionalmente (Batista, 2012; Fraga, 2015; Helou, 2015; Erpen, 2016; Oliveira, 2016; Zanuzzi et
al., 2018; Tonial et al., 2019; Zanuzzi, 2019; Freitas et al., 2019; Pacheco, 2023).

Na Figura 15 apresentamos uma sintese dos estudos que utilizaram a ferramenta de avaliacdo
de maturidade da gestdo do conhecimento desenvolvida pela Asian Productivity Organization (APO),
distribuidos por diferentes setores. Esse levantamento evidencia a ampla aplicabilidade da
metodologia da APO em contextos variados, oferecendo uma base para andlise comparativa entre os

setores conforme podemos observar a seguir:

Figura 15
Estudos que utilizaram a APO

SETOR AUTORES

Instituicdes Publicas Batista, 2012; Pacheco, 2015; Helou, 2015.
Educacao Sabino et. al., 2013; Fraga, 2015.

Agronegdcio Erpen, 2016; Oliveira, 2016; Zanuzzi, 2019.
Industria Tonial et al., 2019; Pacheco, 2023.

Tecnologia Akhavan e Philsoophian, 2018.

Saude Khajouei e Khajouei, 2017; Zanuzzi et al., 2018.
Varejo Freitas et. al., 2019.

Fonte: Do autor.

Este modelo tem se destacado como uma ferramenta robusta para avaliar a maturidade em
Gestdo do Conhecimento (GC) em organizacdes de diversos setores e contextos, oferecendo uma
estrutura abrangente que considera aspectos essenciais, como lideranga, processos, pessoas,
tecnologia e aprendizado organizacional.

Neste sentido, Akhavan e Philsoophian (2018) analisaram a eficacia do modelo no setor
tecnoldgico, demonstrando que uma maior maturidade em gestdo do conhecimento promove
inovacdo e competitividade. Da mesma forma, Khajouei e Khajouei (2017), utilizaram o modelo em
hospitais, identificando e priorizando ferramentas e técnicas de gestdo do conhecimento que
melhoram a eficiéncia dos servicos médicos. Esses estudos sublinham a versatilidade do modelo de
avaliacdo do conhecimento da APO ao demonstrar sua aplicabilidade em contextos variados, desde a

tecnologia até a saude.
49



No Brasil, Batista (2012) adaptou o modelo para instituicdes publicas, Fraga (2015) explorou
o modelo em um programa de pds-graduacdo, ressaltando que a cultura de compartilhamento de
conhecimento é essencial para o crescimento sustentavel e adaptacdo ao mercado. Enquanto, Zanuzzi
et al. (2018) ampliaram essa analise ao investigar uma organiza¢do de sanidade animal, evidenciando
gue a maturidade em gestdo do conhecimento contribui significativamente para a resiliéncia e
agilidade das pequenas e médias empresas.

Tonial et al. (2019) utilizaram o modelo na industria de papel e celulose, destacando melhorias
na qualidade dos servigos e na satisfacdo dos profissionais de saude. Oliveira (2016) aplicou 0 modelo
nas vitivinicolas do sul de Santa Catarina, demonstrando como a maturidade em gestdo do
conhecimento pode impactar positivamente a competitividade e a eficiéncia operacional dessas
empresas.

Além disso, a Ferramenta de Avaliacdo da Gestdo do Conhecimento da APO (Young, 2020) é
reconhecida pela simplicidade de aplicacdo e objetividade dos resultados, facilitando a identificacdo
de dareas prioritarias para intervencao e melhoria. Portanto, estas caracteristicas sdao fundamentais
para a presente pesquisa, que visa ndo apenas avaliar o nivel de maturidade em GC, mas, propor
recomendacdes praticas adequadas para o setor de transporte rodovidrio de cargas.

A seguir, Figura 16, ilustra os aspectos essenciais que, conforme Branski et al. (2010), devem
ser considerados ao definir o instrumento de pesquisa. Portanto, conforme Branski et al. (2010), o
delineamento metodoldgico de uma pesquisa deve considerar quatro aspectos essenciais: validade

externa, confiabilidade, validade do constructo e validade interna.

Figura 16
Defini¢do instrumento de pesquisa

DEFINICAO DA FERRAMENTA DE PESQUISA

ASPECTOS DESCRICAO
validade externa Capacidade dos resultados representarem de fato o fenémeno estudado.
confiabilidade Possibilidade de replicacdo do experimento por outro pesquisador

validade do constructo | Capacidade de avaliar corretamente os conceitos estudados.

validade interna A adequagdo das inferéncias aos dados obtidos.

Fonte: Elaborado a partir de Branski et al. (2010).

Sendo assim, a partir desses aspectos optou-se pelo modelo proposto pela APO, sendo este
instrumento de pesquisa amparado em base cientifica e alinhada com os objetivos deste estudo, que

busca uma abordagem metodoldgica que ofereca tanto rigor académico quanto aplicabilidade pratica,
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permitindo uma andlise aprofundada das praticas de GC e o desenvolvimento de estratégias para sua

melhoria.

3.3.2 Instrumento de pesquisa:

A ferramenta de avaliacdo de conhecimento APO, oferece uma abordagem estruturada para
identificar areas prioritarias nas iniciativas de GC dentro das organizac¢des. Os resultados da avaliagcdo
permitem destacar tanto os pontos fortes quanto as areas que necessitam de melhorias,
possibilitando, portanto, o desenvolvimento de estratégias mais eficazes e direcionadas.

Essa ferramenta possibilita as organizacGes a estabelecerem uma compreensao de seu nivel
de maturidade em gestdao do conhecimento, facilitando a implementacao de praticas que promovam
a inovacgdo, a competitividade e a eficiéncia operacional (Young, 2020)). Os objetivos especificos da

Ferramenta de Avaliacdo Conhecimento da APO sdo:

e Avaliar se a pratica de GC ja estd em vigor na organizacdo e em que medida estd sendo
implementada.

e Avaliar se a organizac¢do possui as condi¢cdes necessdrias para estabelecer e manter processos
de GC eficazes.

e Identificar os pontos fortes da organiza¢do e as oportunidades de melhoria na gestdo do

conhecimento.

Esta ferramenta é compreendida e apresentada por sete categorias de auditoria
fundamentadas nos elementos-chave da Gestdao do Conhecimento, conforme observado na Figura 17

a seguir.

Figura 17
Dimensoes da Gestdo do Conhecimento

DIMENSAO DESCRICAO

Lideranga para Compreende a conducdo de iniciativas de Gestdo do Conhecimento, proporcionando

Gestdo do alinhamento com a estratégia da sua unidade, o suporte e os recursos para a

Conhecimento implantacdo.

Processos Identifica se os processos promovem a disseminagao do conhecimento na sua
unidade.

Pessoas Sdo usuarios e a0 mesmo tempo geradores de conhecimento.

Tecnologia Verifica se a tecnologia acelera os processos de conhecimento através de um uso
efetivo de técnicas e ferramentas.

Processos de Identifica os processos de desenvolvimento e conversdo do conhecimento, incluem 5

Conhecimento passos: Identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar.
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Aprendizagem e Determina a habilidade da sua unidade em encorajar, apoiar e encorajar processos

Inovagao sistematicos de aprendizagem e inovagao.

Resultados da Identifica resultados da Gestdo do Conhecimento em 2 niveis esperados. 1) Melhoria

Gestdo do das capacidades em individuos, equipes e unidade. 2) Aumento da produtividade e

Conhecimento qualidade nos produtos, contribuindo com a performance, reconhecimento e a
competitividade da sua unidade.

Fonte: Young, 2020.

Para usar a ferramenta sdo 42 questdes que abrangem sete categorias de auditoria, com uma
pontuacdo maxima de 210 pontos. Cada categoria tem uma pontuagdo mdaxima de 30 pontos e cada
questdo pode ser avaliadade 1 a 5.

E necessério que os participantes estejam ligados & empresa por no minimo seis meses,
garantindo assim que tenham a familiaridade necessaria para responder a maioria das perguntas do
guestionario.

Apds a avaliacdo, a pontuagao média de cada categoria é calculada e exibida através de um
grafico de radar (Figura 18). Esse tipo de representacdo visual oferece uma visdo abrangente das
diferentes areas de avaliacdo, destacando as areas de maior e menor desempenho de forma clara e
intuitiva. Isso permite que os gestores e tomadores de decisdo identifiquem facilmente os pontos
fortes da organizacdo, bem como as areas que exigem maior atencdo e melhoria na Gestdo do

Conhecimento (GC), conforme podemos observar na Figura 18:

Figura 18
Grdfico De Radar De Avaliagdo De GC

e=@==Pontos Maximos Pontos Categoria

Lideranca de GC

Resultados de GC Processos

Aprendizagem e Inovagdo Pessoas

conhecimento

Fonte: Young, 2020.
52



47 PPGSP ) £ ¥ W

Progriens de Pés-gracuscla Lo UUNC Uunesc univille

Na Figura 18 é possivel ver as pontuacgdes reais obtidas para cada categoria em comparagao
com a pontuagdo maxima para essa categoria. As pontuagdes mostram categorias que sao saudaveis
e aquelas que necessitam de melhorias.

Os resultados da avaliagcdo identificam as areas de pontos fortes e oportunidades que
necessitam de melhorias (Figura 19). As oportunidades de melhoria destacam as areas nas quais as

iniciativas de GC devem se concentrar, conforme ilustrado na Figura 19:

Figura 19
Pontos fortes e oportunidades de melhoria da GC

FORCAS DE CONHECIMENTO E OPORTUNIDADES PARA MATRIZ DE MELHORIA

CATEGORIA FORCAS OPORTUNIDADES DE MELHORIA
CAT 1.0

LIDERANCA DE KM

CAT 2.0
PROCESSO

CAT 3.0
PESSOAS

CAT 4.0
TECNOLOGIA

CAT 5.0
PROCESSOS DE CONHECIMENTO

CAT 6.0
APRENDIZAGEM E INOVACAO

CAT 7.0
RESULTADOS DE KM

Fonte: Young, 2020.

Para concluir, a pontuacdo total obtida na avaliacdo é comparada com os parametros
estabelecidos no Modelo de Maturidade em Gestdo do Conhecimento (GC), conforme apresentado a
seguir na Figura 20. Essa etapa é essencial para posicionar cada organizacdo em um determinado nivel
de maturidade, a partir de uma métrica reconhecida e sistematizada, que classifica os resultados em
diferentes estagios evolutivos da GC.

Portanto, a Figura 20 fornece uma representagdo visual clara e objetiva desse
posicionamento, facilitando a interpretacdo dos resultados e permitindo uma compreensdo mais
aprofundada sobre o grau de desenvolvimento das praticas de GC nas empresas analisadas. Essa

comparacgdo possibilita ndo apenas verificar a situagdo atual de cada organizacdo, mas também
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orientar estratégias futuras, evidenciar lacunas e direcionar esforgos para o aprimoramento continuo,

conforme observamos a seguir:

Figura 20
Niveis De Maturidade GC

A GC estd integrada na
organizag&o

MATURIDADE: sistsssssasasatssssussnass sssssssasissssnasssissaanasanssss
A implementagéo de GC é
continuamente avaliada e
REFINAMENTO seeeesssaserssssnnensssnnessssannesssanns melhorada

GC em toda organizagé&o
implementada

EXPANSAQ ssessasassassssnsanssnnannnnse
Comecgando a reconhecer
a necessidade de
INICIAQAO __________________ gerenciar o conhecimento
Né&o sabe o que ¢ a GC e
sua importéncia no
REAGAQ serevseass 42-83 aumento da produtividade

e da competitividade

Fonte: Young, 2020.

Assim, a analise final com base no modelo de maturidade ndo apenas sintetiza os achados do
estudo, mas permite identificar em que estagio de desenvolvimento a organiza¢do se encontra em
termos de GC e fornece percepgdes estratégicas para o planejamento e aimplementacdo de iniciativas

de melhoria continua. Desta forma, a Figura 21, descreve os niveis na estrutura de maturidade:

Figura 21
Niveis na estrutura de maturidade

NIVEL DESCRICAO

1 Nivel de Reagdo (42-83) A organizagdo ndo tem conhecimento do que é GC e da sua
importancia no aumento da produtividade e da
competitividade.

2 Nivel de Iniciagdo (84-125) A organizagdo estd comegando a reconhecer a necessidade de
gerenciar o conhecimento ou pode ja estar iniciando um
projeto piloto de GC.

3 Nivel de Expansdo (126-146) GC esta totalmente implementado e implantado

4 Nivel de Refinamento (147-188) | A implementagdo da GC é continuamente avaliada para
melhoria continua.

5 Nivel de Maturidade (189-210) | A GC esta totalmente integrada na organizagdo.

Fonte: Young, 2020.
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Desta forma, o grau pode variar desde o nivel de "reagdo", o mais baixo, até o nivel de
"maturidade"”, o mais alto. Cada um desses niveis esta relacionado as condi¢des que envolvem a
presenga, auséncia ou fraqueza dos quatro aceleradores de GC, bem como ao progresso em
aprendizagem, inovacdo e aos resultados obtidos por meio da GC na organizacao. Essa comparacgao
ajuda a orientar as agOes necessdrias para elevar o nivel de maturidade de GC e impulsionar o
progresso organizacional.

Com base nesse modelo, a coleta de dados foi conduzida pelo pesquisador responsavel, por
meio da aplicacdo dos questiondrios da Ferramenta de Avaliagdo de Conhecimento da APO, durante

o segundo semestre de 2024.

3.4 PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

A anadlise de dados desta pesquisa foi realizada em duas etapas principais: andlise quantitativa
dos questionarios e analise qualitativa dos pontos fortes e oportunidades de melhoria obtidos nos
guestionarios. Isto, seguindo a metodologia e os critérios definidos pela Ferramenta de avaliacdo de

conhecimento APO.

3.4.1 Defini¢do das Variaveis e Indicadores:

Para avaliar a maturidade em Gestdo do Conhecimento (GC), foram utilizadas os critérios e
variaveis que representam as sete categorias de auditoria baseadas nos elementos-chave da estrutura

proposta pela ferramenta da APO.

3.4.2 Operacionaliza¢ao das Varidveis:

As empresas foram identificadas como A, B e C ao longo da andlise. As varidveis quantitativas
foram mensuradas por meio de um conjunto de perguntas estruturadas com base no questionario da
APO, disponivel no Anexo I. As respostas foram codificadas em uma escala de 1 a 5 e categorizadas de
acordo com os critérios estabelecidos pela Ferramenta de Avaliagao de Gestdao do Conhecimento da

APO.

3.4.3 Tratamento dos Dados, Analise e Relatério:

Os dados quantitativos coletados foram organizados e analisados utilizando as planilhas dos

softwares Microsoft® Excel® para Microsoft 365 (Versdo 2407 Build 16.0.17830.20056) e IBM SPSS
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Statistics versdo 21.0 (IBM Corp., 2012). As varidveis quantitativas foram descritas por meio de
medidas estatisticas como média, desvio padrdo e moda (Barbetta, 2006). Ja as varidveis qualitativas
foram apresentadas com frequéncia e porcentagem (Barbetta, 2006).

A normalidade das varidveis quantitativas foi verificada com os testes de Shapiro-Wilk e
Kolmogorov-Smirnov (Field, 2009). A analise da associacdo entre as varidveis qualitativas do perfil e
os niveis de maturidade foi realizada utilizando o teste de Razdo de Verossimilhanga (Field, 2009).
Para comparar as médias de idade entre as categorias de maturidade, foi aplicado o teste H de Kruskal-
Wallis (Field, 2009).

As andlises qualitativas foram conduzidas com o software QDA Miner versdo 2.0.9 Lite, que
facilitou a identificacdo de padrdes de termos através da repeticdo de palavras, a realizacdo de
codifica¢Oes e criacdo de hiperlinks, além de organizar os documentos de forma eficiente. Foi utilizada
a Matriz de Pontos Fortes e Oportunidades de Melhoria da ferramenta APO para complementar a
analise qualitativa em conjunto com nuvem de palavras e termos provenientes do QDA Miner.

Apds aferido o grau de maturidade das empresas, os dados foram tabulados e colocados numa
matriz sendo possivel uma avaliagdo comparativa de cada empresa participante. Os aspectos e

categorias foram apresentados conforme a metodologia de avaliagdo de maturidade da APO.

3.5 PROCEDIMENTOS ETICOS DA PESQUISA

O projeto foi submetido ao Comité de Etica em Pesquisa e Seres Humanos da Universidade do
Extremo Sul Catarinense (UNESC) e seguiu os pressupostos previstos nas resolucbes 466 e 510/2016
do Plenario do Conselho Nacional de Saude e somente foi desenvolvido apds a sua aprovacdo. Foram
obtidas as cartas de aceite das empresas participantes. Foram respeitados os principios da Lei Geral
de Protecdo de Dados — Lei 13.709/2018 (LGPD). A privacidade dos participantes foi respeitada pois
nao havera a possibilidade de qualquer tipo de identificacdo, uma vez que os pesquisadores assinaram
o Termo de Confidencialidade (Apéndice IlI) e os dados obtidos foram utilizados somente para
realizacdo de estudos cientificos. Além disso, foi obtido o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(Apéndice I) para que os colaboradores possam participar da pesquisa. A pesquisa foi aprovada

conforme Parecer n? 7.257.021 em 29 de novembro de 2024.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo, sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos a partir da pesquisa de
campo, com o objetivo de analisar a maturidade da gestdao do conhecimento nas empresas do setor
de transporte rodoviario de cargas. Inicialmente, sdo caracterizados os participantes e as empresas
analisadas, fornecendo um contexto fundamental para a interpretacdo dos dados. Em seguida,
apresenta-se o diagndstico da maturidade em gestdo do conhecimento, permitindo uma visdo
comparativa das empresas e a identificacdo de lacunas e oportunidades de melhoria. Por fim, com
base nos achados, sdo esquematizados métodos e ferramentas da APO para aprimorar as praticas de

gestdo do conhecimento nas organizacdes participantes deste estudo.

4.1 ACHADOS CIENTIFICOS

Os resultados da pesquisa foram analisados com base nas respostas dos gestores das
empresas do setor de transporte rodovidrio de cargas, utilizando a ferramenta de avaliacdo de
maturidade em gestdo do conhecimento da APO. A seguir, sdo apresentados os principais achados,
acompanhados de suas implicagGes para a pratica de gestdo do conhecimento nas organizagGes

analisadas.

4.1.1 Caracterizacdo das Empresas de Transportes e perfil dos participantes:

As empresas participantes da pesquisa foram denominadas como A, B e C. Todas sdo
classificadas como de médio porte e possuem mais de 20 anos de atuagdo no setor de transporte
rodoviario de cargas. As organizagdes possuem unidades distribuidas nos estados da regido Sul do
Brasil e em S3o Paulo.

Os participantes da pesquisa totalizaram 16 gestores das empresas analisadas, sendo 5 da
Empresa A, 6 da Empresa B e 5 da Empresa C, todos ocupando cargos de geréncia ou coordenagdo em
diferentes areas organizacionais, como Financeiro, Tecnologia da Informacdo, Recursos Humanos,
Comercial e Operacional. A selegdo dos respondentes baseou-se em uma amostragem intencional por
conveniéncia, priorizando gestores do nivel tdtico, em razdo de sua posicdao estratégica na
implementacdo de praticas de gestdo do conhecimento. A caracterizacdo dos participantes
contemplou dados demograficos e profissionais, incluindo setor de atuacdo, cargo ocupado, idade,
género, tempo de vinculo com a empresa e nivel de escolaridade. A Tabela 1, a seguir, apresenta o
perfil detalhado dos respondentes da pesquisa.
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Tabela 1
Perfil dos participantes do estudo
Variavel Média + DP, n (%) IC-95%
Idade (anos) 42,38 £9,15 37,89 — 46,86
Sexo
Feminino 7 (43,8%) -
Masculino 9 (56,2%) -
Escolaridade
Ensino médio completo 3(18,8%) -
Ensino superior incompleto 1(6,3%) -
Ensino superior completo 6 (37,5%) -
Especializagdo 6 (37,5%) -
Cargo
Coordenador 10 (62,5%) -
Gerente 6 (37,5%) -
Setor
Financeiro 4 (25,0%) -
Operacional 5(31,3%) -
Comercial 2 (12,5%) -
Recursos Humanos 3(18,8%) -
Tecnologia da Informacgdo 1(6,3%) -
Tempo de trabalho na empresa
Entre 6 meses e 1 ano 1(6,3%) -
Entre 1 e 2 anos 1(6,3%) -
Entre 2 e 4 anos 6 (37,5%) -
Entre 4 e 6 anos 1(6,3%) -
Entre 6 e 8 anos 3(18,8%) -
Entre 10 e 15 anos 3 (18,8%) -
Mais de 15 anos 1(6,3%) -

Nota: T Distribuicdo Normal avaliada apds aplicagcdo dos testes de Shapiro-Wilk (p = 0,897) e Kolmogorov-
Smirnov (p = 0,962). A idade foi descrita como média + desvio padrio. Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Os resultados indicam que os participantes da pesquisa possuem uma idade média de 42 anos,
com predominancia do sexo masculino (56,2%). Esse dado estd em conformidade com o perfil
demografico do setor de transporte rodoviario de cargas, historicamente caracterizado por uma maior
presenca masculina (SEBRAE, 2022; CNT, 2024). A participacdo feminina, embora crescente nos
ultimos anos, ainda é limitada devido a fatores como a cultura organizacional do setor, desafios
associados as condig¢Ges de trabalho e barreiras socioculturais que impactam a inser¢ao das mulheres
nessa area (SEBRAE, 2022).

Em relagdo a escolaridade e a formagao académica, observa-se que 75% dos respondentes
possuem ensino superior completo ou especializacdo. Esse nivel de qualificagdo pode influenciar
diretamente a adoc¢do de praticas de Gestdao do Conhecimento (GC) (Chen et al., 2010; Alvino et al.,
2021). Conforme Rego et al. (2009), os individuos nas organizacdes podem atuar tanto como

facilitadores quanto como barreiras a implementacdo de praticas avancadas de GC, a depender de
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fatores como sua abertura a aprendizagem, capacidade de colaboragdo e alinhamento com a cultura
organizacional.
A Figura 22 ilustra a distribuicdo percentual de trabalhadores no setor, destacando a

significativa diferenca entre a participagdao masculina e feminina.

Figura 22
Empregados por genero e faixa etaria
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Fonte: SEBRAE (2022).

Essa distribuicdo reflete um padrdo predominante em empresas do setor rodoviario de
transporte de cargas, em que ha uma concentragdo significativa de homens em fung¢des operacionais
e de gestdo (SEBRAE, 2022; CNT, 2024). Esse cenario é compativel com os dados observados na
presente pesquisa, indicando que a composicdo dos respondentes esta alinhada com a realidade do
mercado de transporte rodoviario de cargas no Brasil.

A caracterizacdo dos participantes revelou um perfil alinhado ao setor de transporte
rodoviario de cargas, esses fatores indicam desafios no cendrio das prdticas de gestdo do
conhecimento e s3o essenciais para compreender as dinamicas, especialmente em relagdo a
maturidade da gestdo do conhecimento e a capacitacdo das liderancas para promover uma cultura de
aprendizagem e inovacdo (Rego et al., 2009). A presenca de uma lideranga qualificada facilita a
implementagdo de estratégias de inovagdo e a promocdo de um ambiente organizacional que

favorece o desenvolvimento do capital intelectual (Chen et al., 2010; Alvino et al., 2021).
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4.1.3 Grau de Maturidade em Gestao do Conhecimento nas transportadoras:

A analise dos dados apresentados revela um panorama distinto do nivel de maturidade em
gestdo do conhecimento (GC) nas trés empresas analisadas, evidenciando diferentes estagios de
desenvolvimento e implementacdo das praticas de GC em cada uma delas. A seguir, na Figura 23, sdo

discutidas as pontuacdes obtidas em cada uma das sete categorias analisadas.

Figura 23
Pontuagdo das empresas

PONTUACAO DAS EMPRESAS NAS SETE CATEGORIAS AUDITADAS

Liderancga para

Gestdo do 2,33 2 14,00 2,58 3 15,50 1,77 2 10,60
Conhecimento

Processos 2,67 2 16,00 3,03 3 18,16 1,47 1 8,80
Pessoas 2,00 2 12,00 2,83 3 17,00 1,67 2 10,00
Tecnologia 3,30 3 19,80 3,64 4 21,83 3,13 3 18,80
Processos de 2,03 3 | 1220 |250 |3 1500 | 1,33 |1 8,00
Conhecimento

Aprendizagem 2,53 2 | 1520 |308 |3 1850 |227 |2 13,60
e Inovagao

Resultados da

Gestdo do 2,17 2 13,00 2,58 3 15,50 2,10 2 12,60
Conhecimento

GRAU DE N . ~
MATURIDADE Iniciagdo (102,20) Iniciagdo (121,50) Reagdo (82,40)

Fonte: Do autor.

A andlise de maturidade em gestdo do conhecimento revela que a Empresa B estd mais
avancada em termos de praticas de GC que as demais empresas estudadas, com grau de Iniciagao
(Nivel 2 com 121,50 pontos), especialmente em lideranca, processos, pessoas e resultados.
Muhammed e Zaim (2020) destacam que o comprometimento da lideranga é um fator critico para o
sucesso da GC, o que explica a pontuacgao elevada, alcangcando 14 de 30 pontos, da Empresa B nessa
categoria. Além disso, Pawlowsky et al. (2021) reforcam que a formalizagdo dos processos de GC,
como observado na Empresa B, é essencial para a criagdo de valor e a melhoria continua.

A Empresa A, embora em um estagio de maturagdo em Iniciagado (Nivel 2 com 102,20 pontos),
apresenta pontos fortes em tecnologia e inovagdo, mas precisa melhorar em processos e na

capacitacao de sua equipe. Ro3ulj et al. (2024) apontam que a maturidade em GC esta diretamente

60



Programa de Pos-graduacio
oM Sstemas Produtives

relacionada a integragdo entre tecnologia, processos e desenvolvimento de pessoas, areas em que a
Empresa A ainda tem espago para crescimento.

A Empresa C, com um grau de maturidade de pontuag¢do mais baixo, Reagdo (nivel 1 com 82,40
pontos), precisa de melhorias substanciais em varias categorias, como processos, pessoas e resultados
de GC. Durst et al. (2024) destacam que organiza¢des em estagios iniciais de maturidade em GC, como
a Empresa C, enfrentam desafios significativos na formalizacdo de processos e no engajamento da
lideranca.

Conforme ilustrado na Figura 23, a anadlise evidencia variaces significativas nos niveis de
maturidade em gestdo do conhecimento (GC) entre as trés empresas avaliadas. O grafico em radar,
apresentado na figura a seguir (Figura 24), apresenta o desempenho de cada organizacdo nas sete
categorias auditadas, permitindo uma comparacdo visual das diferencas entre elas. Na sequéncia, sdo

discutidas detalhadamente as pontuagdes obtidas em cada uma das categorias.

Figura 24
Grdfico com média de cada categoria das empresas participantes

e=@==Pontos Maximos Empresa A Empresa B Empresa C

Lideranga de GC

Resultados de GC Processos

Aprendizagem e Inovagdo Pessoas

. ecnologias
conhecimento g

Fonte: Do autor.

A categoria Tecnologias, entre as sete avaliadas pela ferramenta da APO, apresentou elevado
grau de maturidade nas trés empresas analisadas. Conforme Cotrim et al. (2018), os avangos no setor
logistico sdo, em sua maioria, incrementais e orientados pela resolucdo de demandas especificas dos

clientes ou por necessidades internas dos operadores logisticos, portando explica essa categoria
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atingir pontuac¢do mais alta que as demais. Assim, para os autores, ainda que o setor ndo se destaque
por inovagles disruptivas, observa-se um acompanhamento continuo das tendéncias tecnoldgicas
globais, o que favorece a adogdo de tecnologias consolidadas e de aplicagdo pratica.

Nesse contexto, a maturidade tecnolédgica observada nas organiza¢des avaliadas parece atuar
como um fator de suporte para o desenvolvimento de praticas de gestdo do conhecimento. Contudo,
esses achados indicam que a Empresa B, embora em fase de Iniciacdo (Nivel 2), possui praticas de
gestdo do conhecimento mais organizadas que as demais, com uma lideranca comprometida,
processos bem estruturados e um foco em inovacdao, o que resulta em melhores resultados
organizacionais (Chen et al., 2010; Muhammed & Zaim, 2020). Bratianu e Bejinaru (2023) argumentam
gue a maturidade em GC estd diretamente ligada a capacidade da organizacdo de transformar
conhecimento em inovagao e resultados tangiveis, como observado na Empresa B.

A Empresa A e a Empresa C apresentam oportunidades de melhoria, especialmente no
fortalecimento da lideranca e na formalizacdo dos processos de conhecimento (Pawlowsky et al.,
2021). Segundo Cooper et al. (2016), a cultura de aprendizado desempenha um papel essencial, sendo
a lideranga um fator determinante para a disseminagdo eficaz do conhecimento. Nesse sentido, a
adogdo de praticas que incentivem a lideranca orientada para o conhecimento pode contribuir para o
desenvolvimento de um ambiente mais propicio a aprendizagem organizacional e a gestdo
estruturada do conhecimento nessas empresas (Uhl-Bien et al., 2007; Ribiére & Calabrese, 2016).
Serenko (2021) sugere que a GC deve ser vista como um recurso estratégico para impulsionar o
desempenho organizacional, e as Empresas A e C podem se beneficiar de uma abordagem mais
estruturada e alinhada aos objetivos estratégicos.

Conforme Andreeva e Kianto (2012), as praticas eficazes de gestdo do conhecimento estdo
diretamente relacionadas ao desempenho organizacional, especialmente quando ha um ambiente
que valoriza o conhecimento e promove a aprendizagem continua. Nesse contexto, a lideranga
desempenha um papel fundamental na criagdo de uma cultura organizacional voltada a conversdo do
conhecimento tacito em explicito, permitindo seu compartilhamento e uso estratégico (Uhl-Bien et
al., 2007; Agarwal et al., 2021; Bratianu & Bejinaru, 2023). Dessa forma, esses aspectos se destacam
como dareas que necessitam de desenvolvimento nas Empresas A e C, a fim de fortalecer seus
processos de conhecimento e lideranga, contribuindo para o aprimoramento de suas praticas de
gestdo do conhecimento.

Essa necessidade de aprimoramento torna-se ainda mais evidente quando se analisa o grau
de maturidade em gestdo do conhecimento (GC) nas transportadoras estudadas, que revela um
cenario heterogéneo, com diferentes estagios de desenvolvimento e desafios especificos para cada
organizacao. A Tabela 2, apresentada a seguir, apresenta o perfil dos participantes em relacdo ao grau
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de maturidade, complementa essa anadlise ao destacar caracteristicas demograficas e profissionais dos
colaboradores envolvidos nos processos de GC.

Observa-se que a maioria dos participantes esta no estagio de Iniciagcdo (n=9), enquanto um
grupo menor esta no estagio de Reagao (n=5). H4 um pequeno grupo no estdgio de Expansdo (n=2). A
auséncia de representantes nos estagios mais avancados (Refinamento e Maturidade) reforca a
necessidade de evolugdo nas praticas de GC nas empresas analisadas, evidenciando a importancia de
estratégias que fortalecam a cultura organizacional e ampliem a capacidade de lideranca e

compartilhamento do conhecimento.

Tabela 2
Perfil dos participantes em relagdo ao grau de maturidade
Variavel Nivel de Reagao I::::Iiealg(;i ET(::I::;O Valorp
Idade Média (anos) 48.40 + 8.53 41,00+ 7,87 33.50+10.61 0.137%
Total de Participantes 5 9 2
Sexo 0.137t
Homem 4 (80,0%) 5 (55,6%) -
Mulher 1 (20,0%) 4 (44,4%) 2 (100,0%)
Escolaridade 0.875t
Ensino médio completo 1 (20,0%) 2 (22,2%) -
Ensino superior incompleto - 1(11,1%) -
Ensino superior completo 2 (40,0%) 3 (33,3%) 1 (50,0%)
Especializagdo 2 (40,0%) 3(33,3%) 1 (50,0%)
Cargo 0.339t
Coordenador 3 (60,0%) 6 (66,7%) 1 (50,0%)
Gerente 2 (40,0%) 3(33,3%) 1 (50,0%)
Setor 0.696t
Financeiro 1 (20,0%) 2(22,2%) -
Operacional 1(20,0%) 3 (33,3%) 1 (50,0%)
Comercial 1 (20,0%) 1(11,1%) -
Recursos Humanos 1(20,0%) 1(11,1%) 1 (50,0%)
Tecnologia da Informacgdo - 1(11,1%) -
Tempo de trabalho na empresa 0.2651
Entre 6 meses e 1 ano - - 1 (50,0%)
Entre 1 e 2 anos - 1(11,1%) -
Entre 2 e 4 anos 1 (20,0%) 4 (44,4%) 1 (50,0%)
Entre 4 e 6 anos 1(20,0%) - -
Entre 6 e 8 anos 1 (20,0%) 2(22,2%) -
Entre 10 e 15 anos 1(20,0%) 2 (22,2%) -

Mais de 15 anos 1(20,0%) - g

Nota. A distribuicdo dos participantes por nivel de maturidade, com médias de idade (M * DP) e frequéncias
percentuais. As comparagdes foram realizadas com o teste H de Kruskal-Wallis (idade) e o teste de Razdo de
Verossimilhanca (variaveis categoricas), sem diferencgas estatisticamente significativas (p > 0.05).
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O perfil dos participantes fornece percepcdes relevantes sobre a relacdo entre o grau de
maturidade e as caracteristicas dos gestores envolvidos. A analise apresentada na Tabela 2 indica que
a maioria dos gestores das empresas no estagio de Iniciacdo possui formac¢do académica, sendo que
66,6% dos profissionais tém ensino superior completo ou especializa¢do.

Além disso, observa-se uma tendéncia na distribuicdo etdria dos participantes conforme o
nivel de maturidade aumenta. A média de idade nos niveis de Reagdo, Iniciacdo e Expansdo é,
respectivamente, 48,40 anos (+ 8,53), 41,00 anos (+ 7,87) e 33,50 anos (+ 10,61). No entanto, o teste
H de Kruskal-Wallis (p = 0.137) indica que essa diferenga nao é estatisticamente significativa.

O tempo de servico apresenta variacbes. Embora a maioria dos gestores no estagio de
Iniciagdo tenha entre 2 e 4 anos na organizacdo, ha uma parcela significativa com mais de 6 anos de
experiéncia, o que pode indicar a existéncia de uma base consolidada de conhecimento
organizacional. Se devidamente estruturado e explorado, esse conhecimento pode impulsionar a
evolucdo das praticas de Gestdo do Conhecimento (Muhammed & Zaim, 2020), especialmente com
um maior foco no desenvolvimento da lideranga e na melhoria dos processos de GC, conforme
apontado por Serenko (2021) e Andreeva e Kianto (2012). Entretanto, o teste de Razdo de
Verossimilhanca (p = 0.265) ndo identificou uma associagdo estatisticamente significativa entre tempo
de empresa e nivel de maturidade.

No que se refere ao género, observa-se que os homens predominam nos niveis mais baixos
de maturidade (Reagdo: 80%; Iniciagdo: 55,6%), enquanto as mulheres se tornam mais frequentes nos
niveis mais altos (Expansao: 100%). Apesar dessa tendéncia, o teste de Razdo de Verossimilhanca
indicou auséncia de associagao estatisticamente significativa (p = 0.137).

A escolaridade dos gestores ndo parece influenciar o grau de maturidade. Em todos os niveis,
a maioria dos participantes possui ensino superior completo ou especializacdo, sem diferencas
estatisticamente significativas entre os grupos (p = 0.875). Da mesma forma, ndo se observou impacto
relevante do cargo ocupado (Coordenador ou Gerente, p = 0.339) ou do setor de atuagdo (Financeiro,
Operacional, Comercial, Recursos Humanos ou Tecnologia da Informacéo, p = 0.696) sobre os niveis
de maturidade.

Esses resultados sugerem que, no contexto analisado, fatores demograficos e estruturais ndo
sao determinantes para a maturidade da GC. A idade, o tempo de empresa, o género, a escolaridade,
o cargo e o setor ndo apresentam diferencas estatisticamente significativas entre os niveis de
maturidade. Contudo, as tendéncias observadas indicam que pessoas mais jovens e mulheres tendem
a estar nos niveis mais avancados de GC, o que pode refletir uma maior predisposi¢do a adogdo de

novas praticas de gestdo do conhecimento.
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A seguir, serdo analisadas as sete categorias auditadas, permitindo uma compreensao
detalhada do desempenho de cada empresa participante. Essa andlise tem como objetivo identificar
tanto os pontos fortes quanto as oportunidades de aprimoramento em cada uma das dimensdes

avaliadas.
4.1.3.1 Categoria 1 — Lideranca:

Nesta categoria a Empresa B se destaca com a maior pontuacdo (15,50), evidenciando
engajamento da lideranca nas praticas de gestdo do conhecimento (GC). A lideranca da Empresa B,
conforme a Figura 25, indica efetividade ao alinhar as estratégias organizacionais com as iniciativas de
GC, promovendo um ambiente favordvel para o compartilhamento e a disseminag¢ao do conhecimento
(Chen et al., 2010). Muhammed e Zaim (2020) destacam que o apoio da lideranga é um fator critico
para o sucesso da GC, pois influencia diretamente a motivacdo dos colaboradores para compartilhar
e aplicar o conhecimento.

A Figura 25 ilustra o comparativo das médias de respostas no critério “Lideran¢a em GC”,
reforcando ndo apenas a posicdo relativa da Empresa B em relagdo as demais, mas, a necessidade de
um desenvolvimento continuo dessas prdticas. A analise evidencia que, apesar do desempenho
superior, a Empresa B ainda ndo atingiu um nivel avancado de maturidade, indicando oportunidades

para fortalecer sua lideranga em GC.

Figura 25
Comparativo da média de respostas do critério “Lideranga em GC”

B Empresa A Empresa B Empresa C
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Fonte: Do autor.

Em contraste, as Empresas A (13,8) e C (12,0) apresentaram pontuag¢Ges mais baixas,
sugerindo desafios acentuados no alinhamento da lideranga com as praticas de GC, necessitando de

investimento em termos de tempo e recursos para integrar plenamente as iniciativas de GC aos
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objetivos estratégicos da organiza¢do. Durst et al. (2024) reforcam que a falta de alinhamento da
lideranca com as praticas de GC é um desafio comum em organiza¢gées com menor maturidade em

gestdo do conhecimento.
4.1.3.2 Categoria 2 — Processos:

A Empresa B lidera esta categoria com uma pontuacao de 18,16, indicando que seus processos
de gestdo do conhecimento (GC) sdo estruturados e apresentam um nivel de maturidade superior em
comparacao com as demais empresas analisadas. Esse resultado sugere uma integracdo mais eficaz
das praticas de GC aos processos organizacionais, contribuindo para a melhoria continua e a
exceléncia operacional. Pawlowsky et al. (2021) destacam que a formalizagdo dos processos de GC é
essencial para a criacdo de valor e a sustentagdo da melhoria continua.

A Figura 26, a seguir, ilustra a comparagao entre as médias de respostas para o critério
“Processos”, evidenciando o posicionamento das empresas em relacdo a maturidade de seus
processos. Esse comparativo reforga a diferenca significativa entre a Empresa B e as demais, além de

destacar que, embora tenha obtido o melhor desempenho, sua maturidade ainda ndo atingiu niveis

avancados.

Figura 26
Comparativo da média de respostas do critério “Processos”
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Fonte: Do autor.

A Empresa A estd em um estégio intermediario, com uma pontuacdo de 15,40, sugerindo que
ha praticas de GC em andamento, mas com espaco para aprimoramento e formalizacdo. No entanto,
a Empresa C, com uma pontuacdo de 8,80, precisa de um esforgo significativo para formalizar e
aprimorar seus processos de GC, além de integrar o compartilhamento de conhecimento nos

processos de trabalho. Rosulj et al. (2024) apontam que a maturidade dos processos de GC esta
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diretamente relacionada a capacidade da organizacdo de transformar conhecimento tacito em

explicito, facilitando sua disseminacao.
4.1.3.3 Categoria 3 — Pessoas:

Esse resultado sugere que a lideranca da organiza¢do desempenha um papel estratégico na
promoc¢do da colaboracdo e no incentivo ao compartilhamento de conhecimento, criando um
ambiente propicio para a aprendizagem organizacional (Chen et al., 2010; Muhammed & Zaim, 2020).
Alvino et al. (2021) destacam que o desenvolvimento das pessoas é um fator essencial para a criacdo
de vantagens competitivas sustentaveis, especialmente em contextos que demandam inovacdo e
aprendizado continuo.

Conforme a Figura 27, a seguir, ha disparidade entre as empresas analisadas e evidenciando
que, embora a Empresa B tenha obtido a melhor pontuacdo, o nivel geral de maturidade nesse critério

ainda ndo é elevado.

Figura 27
Comparativo da média de respostas do critério “Pessoas”
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Fonte: Do autor.

A Empresa C, com uma pontuacdo de 12,40, enfrenta desafios na capacitacdo e no
engajamento de sua equipe, o que impacta negativamente a efetividade das praticas de GC. E a
Empresa A, com uma pontuacgao intermediaria de 14,60, possui algumas embora possua praticas de
desenvolvimento de pessoas, no entanto indica necessidade em melhorar a integracdo entre a
formacgdo da equipe e as estratégias de GC.

Rego et al. (2009) reforcam que a capacitagdo e o engajamento das pessoas sao pilares
essenciais para o sucesso da GC. Desta forma, ao comparar essas pontuacdes, é possivel evidenciar a

relagdo entre o desenvolvimento das pessoas e a maturidade das praticas de GC, destacando que um
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maior investimento na capacitacdo e no engajamento pode impactar positivamente a eficdcia da

gestdo do conhecimento dentro das organiza¢des analisadas (Muhammed & Zaim, 2020).
4.1.3.4 Categoria 4 — Tecnologia:

Embora todas as empresas apresentem relevante pontuagdes em tecnologia, a Empresa B se
destaca com uma pontuacdo de 21,83, o que indica que sua infraestrutura tecnolégica esta alinhada
com as necessidades das praticas de GC, facilitando o compartilhamento e a aplicacdo do
conhecimento. Mohamed et al. (2006) destacam que a tecnologia é um facilitador critico para a GC,
mas deve ser integrada a processos e praticas organizacionais para gerar valor.

A Figura 28, a seguir, ilustra o comparativo das médias de respostas no critério “Tecnologia”,
evidenciando que, apesar da lideranga da Empresa B, as outras empresas possuem infraestruturas

tecnoldgicas relativamente desenvolvidas e alinhadas a GC.

Figura 28
Comparativo da média de respostas do critério “Tecnologia”
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Fonte: Do autor.

A Empresa A (19,80) e a Empresa C (18,40) possuem infraestruturas tecnoldgicas adequadas,
mas ainda podem melhorar o uso das tecnologias para fortalecer a gestdo do conhecimento e a
colaboracao entre equipes. No entanto, conforme discutido anteriormente, os avangos observados
na categoria Tecnologias fundamentam-se na prépria caracteristica do setor logistico, que tende a
evoluir de forma incremental, acompanhando gradualmente as tendéncias globais, como apontado

por Cotrim et al. (2018).

4.1.3.5 Categoria 5 — Processos de Conhecimento:
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A andlise dos processos de conhecimento evidencia diferencas significativas entre as
empresas avaliadas. A Empresa C, com a menor pontuacdo (8,00), apresenta necessidade de
melhorias, especialmente na formalizacdo e organizacdo dos processos de conhecimento, essenciais
para garantir a retencdo e aplicacao eficaz do conhecimento gerado. Porém a Empresa A, com 13,60,
encontra-se em um estagio intermediario, com processos estabelecidos, mas que ainda precisam ser
aprimorados para maximizar a utilizacdo estratégica do conhecimento. Jakubik (2023) destaca que a
evolucao da GC requer processos bem definidos e uma cultura organizacional que valorize o
conhecimento.

A Figura 29, a seguir, ilustra o comparativo das médias de respostas no critério “Processos de
Conhecimento”, refor¢cando que, embora a Empresa B apresente a maior pontuagao (15,00), ainda ha

um longo caminho para evolucao.

Figura 29
Comparativo da média de respostas do critério “Processos de Conhecimento”
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Fonte: Do autor.

Mesmo liderando essa categoria, a Empresa B ainda ndo atingiu um nivel avancado de
maturidade. Pawlowsky et al. (2021) destacam que os processos de conhecimento sdo fundamentais
para a criacdo, compartilhamento e aplicacdo eficaz do saber dentro das organizacdes. Esses
processos envolvem atividades como a aquisicao de conhecimento externo, a internalizacdo de
experiéncias, a combinagdo de informacgGes dispersas e a socializagdo entre individuos (Nonaka &

Takeuchi, 1995; Roza, 2020).

4.1.3.6 Categoria 6 — Aprendizagem e Inovagao:

A andlise do critério Aprendizagem e Inovacdo evidencia diferencas relevantes entre as

empresas avaliadas. A Empresa C, com a menor pontuacdo (12,60), apresenta um desempenho inicial
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positivo, mas ainda carece de uma cultura de inovagdo mais robusta e de iniciativas que promovam
ativamente a aprendizagem continua. Sem uma estrutura bem definida para estimular a inovagao e o
aprendizado com experiéncias passadas, a organizagdo pode enfrentar dificuldades para evoluir nesse
aspecto.

A Empresa A, com 14,80, demonstra ter praticas de aprendizagem, mas ainda possui
oportunidades de aprimoramento, especialmente no incentivo a experimentacdo e no aprendizado
com falhas. O desenvolvimento de um ambiente organizacional que valorize o aprendizado iterativo
e a troca de conhecimento pode fortalecer sua capacidade de inovacdo (Chen, et al., 2010). Mardani
et al. (2018) ressaltam que transformar conhecimento em inovacgdo exige um nivel ainda mais elevado
de estruturacdo dos processos, o que evidencia a necessidade de investimentos continuos para
consolidar praticas mais eficazes de GC.

A Figura 30, a seguir, apresenta o comparativo das médias de respostas para o critério
“Aprendizagem e Inovacao”, evidenciando que, embora a Empresa B tenha obtido a melhor

pontuacdo (18,50), nenhuma das empresas atingiu um nivel elevado de maturidade nessa dimensao.

Figura 30
Comparativo da média de respostas do critério “Aprendizado e Inova¢do”
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Fonte: Do autor.

Mesmo com o melhor desempenho, a Empresa B ainda possui margem para evolucdo na
promocdo de um ambiente organizacional mais dindmico e propicio a inovag¢do. Segundo Chen et al.
(2010), a aprendizagem continua e a inovagdo sdo resultados diretos de uma cultura organizacional
orientada para o conhecimento, o que refor¢a a importancia de fortalecer praticas que estimulem a

troca de saberes e o desenvolvimento coletivo

4.1.3.7 Categoria 7 — Resultado da GC:
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A Empresa C, com a menor pontuacao no critério “Resultados da GC” (12,80), demonstra que,
embora existam iniciativas voltadas a gestdo do conhecimento, ainda enfrenta desafios significativos
na consolidacdo de resultados concretos. A dificuldade em alinhar a GC ao desempenho
organizacional limita a geracdo de beneficios mensuraveis e o aproveitamento estratégico do
conhecimento. De maneira semelhante, a Empresa A, com pontuacdo de 13,60, apresenta praticas
mais estruturadas, porém ainda carece de uma integracdo mais efetiva entre os processos de GC e os
objetivos estratégicos da organizacdo, o que compromete a visibilidade e o impacto das acGes
desenvolvidas.

Segundo Alavi e Leidner (2001), a gestdo do conhecimento deve ser compreendida como um
recurso estratégico que contribui diretamente para a criagdo de valor organizacional, promovendo
ganhos de produtividade e competitividade. Nessa mesma dire¢do, Andreeva e Kianto (2012)
ressaltam que praticas consolidadas de GC tém correlagdo positiva com o desempenho econdmico
das organizagdes, destacando que os resultados sé se tornam evidentes quando ha alinhamento entre
o conhecimento gerado e os objetivos corporativos.

A Figura 31, a seguir, apresenta o comparativo das médias de respostas no critério “Resultados
da GC”, evidenciando que, embora a Empresa B tenha obtido a maior pontuacdo (15,50), o nivel de
maturidade ainda é considerado intermedidrio, especialmente se comparado a pontuagdo maxima
possivel (30). Isso indica que, apesar dos avangos, ainda ha margem significativa para o

aperfeicoamento dos resultados obtidos a partir das praticas de GC.

Figura 31
Comparativo da média de respostas do critério “Resultados da GC”
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Fonte: Do autor.

A performance da Empresa B sugere que suas praticas estdo relativamente mais alinhadas as
metas organizacionais, resultando em melhorias na produtividade e na eficiéncia dos processos.
Contudo, a auséncia de indicadores consolidados que permitam mensurar com precisdo o impacto da

GC sobre os resultados organizacionais limita o avango para niveis mais altos de maturidade. Nesse
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contexto, Batista (2012) enfatiza que a mensuragdo dos resultados da gestdo do conhecimento é
fundamental para garantir a sustentabilidade das iniciativas, pois permite retroalimentar o processo

com base em evidéncias concretas.
4.1.3.8 Quadro-Sintese das Categorias Avaliadas:

Apds a andlise individual das sete categorias de maturidade em Gestdo do Conhecimento (GC),
torna-se relevante apresentar uma visdo integrada, de carater comparativo e sintético, dos resultados
obtidos pelas empresas avaliadas. A Figura 32, a seguir, consolida as pontua¢des médias atribuidas a
cada categoria para as Empresas A, B e C, permitindo a identificacdo de padrdes, pontos fortes,

fragilidades e disparidades no nivel de maturidade em GC entre as organiza¢des analisadas.

Figura 32
Sintese comparativa das por categoria das empresas avaliadas
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Fonte: Do autor.

A andlise dos dados consolidados revela que a Empresa B apresenta os maiores indices de
maturidade em todas as categorias avaliadas, refletindo um estagio mais avangado na consolidacdo
de praticas de GC que as demais empresas analisadas. Em contraste, a Empresa C obteve os menores
resultados em praticamente todas as dimensdes, o que indica a necessidade de agBes estruturadas
para o fortalecimento de suas capacidades de geracdo, compartilhamento e aplicacdo do

conhecimento. A Empresa A, por sua vez, encontra-se em um nivel intermedidrio em relagdo as
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demais, demonstrando avangos relevantes em aspectos como tecnologia e processos, mas ainda
apresentando lacunas significativas nas dimensdes de resultados e lideranca. A visdo integrada reforga
a importancia da adogado de estratégias especificas para cada realidade organizacional, promovendo
o aprimoramento continuo da gestdo do conhecimento de maneira contextualizada e eficaz.

A baixa maturidade observada na categoria "Processos de Conhecimento", especialmente na
Empresa C, reflete diretamente os desafios estruturais enfrentados pelo setor de transporte
rodoviario de cargas no Brasil. Conforme apontado por Cotrim et al. (2018) e CNT (2023), a auséncia
de uma cultura consolidada de planejamento e a fragmentacao operacional dificultam a formalizacao
e padronizacdo de praticas que garantam a retencdo e o uso estratégico do conhecimento.

No caso da Empresa C, a inexisténcia de mecanismos estruturados para capturar, armazenar
e reutilizar conhecimento operacional compromete a capacidade de aprendizado com experiéncias
passadas, impactando diretamente na eficiéncia da operagdo logistica e na resolu¢do de problemas
recorrentes. Portanto, estas lacunas acentuam a vulnerabilidade frente a rotatividade de
colaboradores, a descentralizacdo de informagdes e a descontinuidade de processos criticos, fatores
que, segundo Hijjar (2023) e CNT (2023), sdo recorrentes no setor logistico brasileiro.

Além disso, conforme destaca Roza (2020), a auséncia de processos formais para a conversao
do conhecimento tacito em explicito compromete a dinamica da criagdo do conhecimento
organizacional, dificultando sua disseminacdo e reaproveitamento. Diante desse cenario, 0s
resultados reforcam a urgéncia de investimentos em rotinas e sistemas estruturados de gestdo do
conhecimento que estejam alinhados as especificidades do ambiente logistico brasileiro,

notadamente marcado por alta complexidade, desafios geograficos e operacionais significativos.

4.1.4 Pontos fortes e Oportunidades de melhoria:

A partir da analise dos pontos fortes e das oportunidades de melhoria associadas a cada
critério avaliado, foram desenvolvidas analises qualitativas que serdao apresentadas e analisadas por
meio de nuvem de palavras. Essas andlises possibilitam identificar, de forma estruturada, tanto as
praticas de Gestdo do Conhecimento (GC) ja consolidadas nas empresas estudadas quanto as areas
que requerem aprimoramento. Para cada critério, foram destacados os aspectos positivos e as lacunas
existentes, com base nas respostas fornecidas pelos participantes da pesquisa. Essa abordagem
permite uma compreensdo do estagio atual de maturidade em GC em cada organizacdo, ao mesmo
tempo em que orienta as a¢Ges necessarias para a evolucdo em direcdo a niveis mais avancados de

exceléncia na gestdo do conhecimento.
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4.1.4.1 Analise qualitativa Empresa A:

A Figura 33, conforme as seguir, apresenta os termos mais mencionados na identificagdo dos
pontos fortes da Empresa A, enquanto a Figura 33 evidencia as principais oportunidades de melhoria

identificadas pelos respondentes dessa organizagdo.

Figura 33
Nuvem de palavras com os principais pontos fortes da Empresa A

MELHORA NA PRODUTIVIDADE

ACESSO A INTERNET

INOVACAO BOAS PRATICAS

PROCESSOS MAPEADOS
PROCESSOS-CHAVESE-MAIL

MELHORIA CONTINUA

REUNIOES REGULARES

COMPUTADORES COMUN'CACAO

Fonte: Do autor.

A andlise da nuvem de palavras com os principais pontos fortes (Figura 33), reforca que a
Empresa A possui rotinas e praticas da gestdo do conhecimento, mas ainda se encontra na fase de
Iniciagdo em termos de maturidade. Com isso, os pontos fortes identificados precisam ser
interpretados a luz da maturidade atual da empresa, ou seja, destacando o estado atual e
reconhecendo que ha um processo para evolugado.

A presenga de termos como "COMPUTADORES", "ACESSO A INTERNET", "GRUPOS DE
WHATSAPP" e "COMPARTILHA" demonstra que a empresa utiliza ferramentas digitais para facilitar a
comunicacdo e o compartilhamento de informagdes. No entanto, a diversidade de canais pode indicar
uma necessidade de padroniza¢do para maior eficiéncia.

Palavras como "TREINAMENTOS", "PROGRAMAS DE CAPACITAGAQ", "INOVAGCAQ" e "BOAS
PRATICAS" evidenciam que a empresa valoriza o desenvolvimento de seus colaboradores e busca a
melhoria continua. Esse é um dos aspectos relevantes e necessdrios para avancar em dire¢do a um

grau mais alto de maturidade de gestao do conhecimento.
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Termos como "COMPARTILHAMENTO DE INFORMACOES" e "COMUNICACAQ" reforcam que
a empresa reconhece a importancia da colaboracgdo interna.

No entanto, ao observar a figura a seguir (Figura 34), a nuvem de palavras gerada para os
principais pontos de melhoria da Empresa A, observa-se que os principais desafios na gestdo do

conhecimento estdo relacionados a organizagdo, processos, indicadores e integracdo de praticas.

Figura 34
Nuvem de palavras com os principais pontos de oportunidades de melhorias da Empresa A

INFORMACDES ENTRE SETORES

GESTAO DO CONHEICIMENTO
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Fonte: Do autor.

A Empresa A situa-se no estagio de Iniciagdo no que tange a maturidade em gestdo do
conhecimento, portanto, nessa fase, observam-se esforgos incipientes para estruturar praticas
relacionadas ao conhecimento, embora ainda existam lacunas significativas que demandam
aprimoramento sistematico. O termo "CONHECIMENTQ", destacado na nuvem de palavras, evidencia
a centralidade desse ativo intangivel para a organizacao, revelando uma preocupacdo explicita com
sua organizacdo, gestdo e aplicacio eficaz. Conceitos adjacentes, como "GESTAO DO
CONHECIMENTO", "BASES DE PROCESSOS" e "AUTOMATIZACAO DE PROCESSOS", sugerem uma
consciéncia organizacional quanto a necessidade de formalizacdo e otimiza¢do desses processos.

A recorréncia de termos como "INTEGRACAO", "SETORES", "EQUIPES" e "TIMES DE
SOLUCOES" aponta para desafios substanciais na colaboracdo interdepartamental. Tais dificuldades
podem ser atribuidas a barreiras comunicacionais, falta de alinhamento estratégico para o
compartilhamento de informacdes. Essa fragmentacao potencializa a "PERDA DE CONHECIMENTOQO",
fendbmeno critico que sublinha a urgéncia de mecanismos mais robustos para a preservacao e

disseminacdo do conhecimento organizacional (Agostini et al., 2020; Muhammed & Zaim, 2020).
/>
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No contexto da capacitagao continua, a presenca de termos como "MENTORIA", "COACHING"

e "TUTORIA" indica uma valorizacdao do desenvolvimento de competéncias, embora essas iniciativas

parecam carecer de estruturagao e sinergia com os objetivos estratégicos da organizacdo. Ademais, a

menc3o a "SITUACOES DE CRISE" e "INDICADORES" revela desafios na resiliéncia organizacional e na

avaliacdo do impacto das praticas de gestdo do conhecimento.

No que concerne a adogdo de tecnologias, os termos "AUTOMATIZACAO" e "INTEGRACAQ"

evidenciam oportunidades para implementacdo de solugdes digitais que possam otimizar fluxos de

informacdo e reduzir ineficiéncias operacionais. A Figura 35, a seguir, destaca os pontos e

oportunidades de melhorias:

Figura 35

Pontos fortes e Oportunidades de Melhoria Empresa A

CATEGORIA

Cat.1 - Lideranga em GC

FORCAS

Visdo estratégica bem
definida, alinhada a missdo e

OPORTUNIDADES DE MELHORIAS

Aprimoramento na disseminacao do
conhecimento entre setores; recompensar

valores organizacionais; | iniciativas que desenvolvem a equipe e trazem
Equipes e prdticas para | inovagdo; organizar iniciativas com equipes
gerenciar informacGes; | para melhores praticas; Estratégia e alocagao
Reunides semanais e mensais | de recursos para Gestao do Conhecimento
tratando dos temas
estratégicos.

Cat.2 — Processos Os processos-chaves estdo | Sistema para gerenciar situagdes de crise; bases
mapeados; de processos atualizadas e acessiveis.

Cat.3 — Pessoas

Programas de capacitacdo e
treinamento; Base de dados

Desenvolver mentoria, coaching e tutoria;
organizar discussGes em pequenos grupos no

inovacao

e ferramentas

de competéncia | ambiente de trabalho
compartilhada.

Cat.4 — Tecnologia Todo tem acesso a | Estratégias de gestdo do conhecimento
computadores, internet e e- | alinhadas a infraestrutura de ti; Automatizagado
mail; de processos.

Cat.5 — Processos de As  boas praticas  sdo | Perdas de conhecimento quando

Conhecimento documentadas e amplamente | colaboradores sao desligados;
compartilhadas

Cat.6 — Aprendizagem e Aberta a testar novos métodos | Organizacdo de times para solucionar

problemas;

Cat.7 — Resultados da GC

A empresa tem alcangado
niveis de produtividade devido
a implementagdo melhorias
em processos e investimento
em pessoas

Indicadores que relacione investimento em
pessoas e processos com o resultado da
empresa;

Fonte: Do autor.

A andlise integrada das Figuras 33, 34 e 35 permite concluir que a Empresa A apresenta um

cendrio caracteristico do estagio de Iniciagdo em maturidade de gestdo do conhecimento, conforme

76

W
UNC unesc univille



4PPGSP

Programa de Pos-graduacio
o Sstemas Produtives

o modelo da APO (Young, 2020). Embora a organizagao demonstre fundamentos promissores - como
infraestrutura tecnoldgica bdsica, iniciativas de capacitacdo e compartilhamento informal de
conhecimento - persistem desafios estruturais que limitam a efetividade dessas prdticas. Ao comparar
pontos fortes (Figura 33) e oportunidades de melhoria (Figura 34) revela-se uma disparidade entre

intencdo e execucao, particularmente em:

1. Processos de Conhecimento: Embora existam processos mapeados, a falta de
indicadores robustos e estratégias claras de alocagdo de recursos sugere fragilidades
na institucionalizagdo das praticas;

2. Tecnologia: A infraestrutura existente ("COMPUTADORES", "ACESSO A INTERNET")
ndo é plenamente aproveitada para fins estratégicos, evidenciando a necessidade de
evoluir da digitalizagcdo bdsica para sistemas integrados;

3. Pessoas: Programas de capacitacdo coexistem com lacunas em mentorias
estruturadas e retencdo de conhecimento, indicando desconexao entre treinamento
e gestdo estratégica de competéncias;

4. Llideranca em GC: A fragmentacdo nos canais de comunicacdo ("GRUPOS DE
WHATSAPP") e dificuldades de integracdo entre setores refletem barreiras a

colaboragdo sistémica.

Esses achados corroboram a premissa da ISO 30401 de que a maturidade em gestdao do
conhecimento requer a sinergia entre quatro pilares: Capital Humano, Processos, Tecnologia e
Infraestrutura, e Governanca e Cultura (Pawlowsky et al., 2021). Para a Empresa A, a prioriza¢do

desses elementos é essencial para o aprimoramento de suas praticas.

4.1.4.2 Analise qualitativa Empresa B:

A analise da Empresa B, com uma pontuacdo de 121,50 pontos, evidencia que essa
organizacao se encontra no Nivel 2 (Iniciagdo) da maturidade em Gestdo do Conhecimento (GC). Seu
destaque ocorre, principalmente, devido a estruturagdo de praticas em liderancga, processos e cultura
colaborativa. Conforme a Figura 36, a seguir, esses pontos indicam lideranca engajada, processos,

cultura do compartilhamento e investimentos em capacitacao.
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Figura 36
Nuvem de palavras com os principais pontos fortes da Empresa B
REDUCAO DE CUSTOS
MELHORIA EM PROCESSQOS
PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTOS # MELHORA NA PRODUTIVIDADE

BOAS PRATICAS -

COACHING R MAS

PROCESSOS MAPEADOS
REUNIGES REGULARES

CAFE COM DIRETORIAMANYA®

INFRAESTRUTURA DE TI

Fonte: Do autor.

No que diz respeito a gestdo de processos, a Empresa B demonstra uma abordagem
sistematica, evidenciada pela forte presenca de termos como "PROCESSOS MAPEADOS", "MELHORIA
EM PROCESSOS", "ISO 9001" e "MELHORIA CONTINUA". Estes elementos sugerem n3o apenas a
existéncia de processos bem definidos, mas, um compromisso com a qualidade e a melhoria continua.
A mencdo a "MANUAIS" indica ainda a preocupa¢do com a documentagao e formalizagdao desses
processos, aspecto fundamental para garantir a reprodutibilidade e reduzir a perda de conhecimento
organizacional. Esta maturidade na gestdo processual coloca a Empresa B em um patamar superior ao
estagio inicial, caracterizando-se como uma organizacdo que ja internalizou a importancia da
padronizacdo e da melhoria sistematica.

A dimensao da liderancga e cultura organizacional aparece como outro pilar fundamental na
Empresa B. Expressdes como "CAFE COM DIRETORIA", "REUNIOES MENSAIS/QUINZENAIS" e "TIMES
DE DESENVOLVIMENTO" revelam um modelo de gestdao participativo e transparente, onde a alta
direcdo mantém um didlogo préximo com os demais niveis hierarquicos. Esta caracteristica é
particularmente relevante no contexto da gestdo do conhecimento, pois cria um ambiente propicio
para o compartilhamento de informacgGes e a cocriagdo de solugdes. A existéncia de espacgos formais
para discussdo e desenvolvimento de ideias, como os times dedicados, sugere uma cultura
organizacional que valoriza a colaboragdo e a inovagao, elementos essenciais para organizacdes que
buscam aprimorar continuamente sua gestdo do conhecimento.

No ambito do desenvolvimento de pessoas, a Empresa B apresenta uma abordagem

abrangente e estratégica. A presenca de termos como "PROGRAMAS DE TREINAMENTOS",
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"MENTORIAS", "COACHING" e "PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTOS" indica um investimento
sistematico no capital humano, que vai além da simples capacitacdo técnica. Esta diversidade de
iniciativas demonstra uma compreensdo clara de que o conhecimento organizacional estd
intrinsecamente ligado ao desenvolvimento continuo de suas pessoas. A empresa parece ter
assimilado o principio das organiza¢des que aprendem, onde o crescimento individual e coletivo se
retroalimentam em um ciclo virtuoso de aprimoramento.

Quanto a dimensao tecnoldgica, a Empresa B diferencia-se significativamente de organizacdes
em estdgio inicial. Termos como "INFRAESTRUTURA DE TI" e "SISTEMAS" aparecem associados a
resultados concretos como "REDUCAO DE CUSTOS" e "MELHORA NA PRODUTIVIDADE", sugerindo que
a tecnologia ndo é vista apenas como suporte operacional, mas como alavanca estratégica para
ganhos de eficiéncia e competitividade.

Porém ao observamos a Figura 37, a andlise da nuvem de palavras permite identificar os
principais pontos de melhoria e desafios que a empresa enfrenta nas praticas gestdo do

conhecimento, com énfase em conhecimento e processos, conforme a seguir.

Figura 37
Nuvem de palavras com os principais pontos de oportunidades de melhorias da Empresa B

RESULTADOS
COMUNICACAO ENTRE SETORES

RETENCAO DO CONHECIMENTO

TimMes DE soLucoes PERDA DE CONHECIMENTO

GESTAO DO CONHECIMENTO
INDICADORES PROCESSOS

PROCESSOS-CHAVE ~. GESTAO DA QUALIDADE

SUCESSAO DE CARGOS INTEGRAGAO

COMUNICACAO INTERNA
RETRABALHOS

Fonte: Do autor.

A anadlise da nuvem de palavras revela desafios significativos na gestdo do conhecimento da
Empresa B, que podem ser agrupados em trés eixos principais. No que diz respeito a gestdo de pessoas
e retengdo de conhecimento, identificam-se lacunas criticas na preservagdo do capital intelectual
organizacional, evidenciadas pelos termos "RETENCAO DO CONHECIMENTO" e "SUCESSAO DE

CARGOS". A auséncia de programas estruturados para gestdo de sucessdo e capacitacdo continua
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resulta na perda sistemdtica de know-how quando colaboradores deixam a empresa, problema
agravado pela falta de integracao entre as iniciativas existentes e as necessidades estratégicas da
organizagao.

Quanto aos processos e governanga, a coexisténcia dos termos "INDICADORES”,
“PROCESSOS" e "COMUNICACAO ENTRE SETORES" revela uma desconexdo preocupante entre a
formalizacdo tedrica dos processos e sua efetiva implementacdo na pratica. A documentacgdo
inadequada e a falta de revisdo sistematica dos fluxos de trabalho geram retrabalhos significativos e
comprometem a eficiéncia organizacional como um todo.

Embora a Empresa B tenha obtido pontuagdo superior comparada as demais transportadoras

analisadas, ainda existem desafios a serem superados para que a organiza¢ao possa avancgar para os

niveis mais elevados de maturidade (Nivel 4 ou 5). Os principais pontos fortes e as oportunidades de

melhoria foram categorizados e estdo apresentados na Figura 38:

Figura 38

Pontos fortes e Oportunidades de Melhoria Empresa B

CATEGORIA FORCAS OPORTUNIDADES DE MELHORIAS
Cat.1- Reunides regulares para | Falta de disseminagdo das estratégias de "sucessao"
Lideranga compartilhar assuntos estratégicos; | de cargos para setores operacionais; ampliar as
café com a Diretoria. acGes de treinamento de liderangas e coach para a
filiais da empresa; A visdo estratégica é boa, no
entanto, as agdes precisam ser mais assertivas.
Cat.2 — Processos de trabalho sdo revisados | Falta de alinhamento entre processos-chave e
Processos e otimizados continuamente; | objetivos estratégicos; Auséncia de um sistema
reunidao mensal sobre processos da | informatizado para o sistema de gestdo da qualidade
1ISO9001. (processos e RNC); acesso aos processos
documentados.
Cat.3 - Programas de coach e | Falta de programa de treinamento operacionais e
Pessoas desenvolvimento para lideres e | disseminagdo para filiais
analistas;
Cat.4 — Boa infraestrutura de Tl e abertura | Necessidade de melhorias na comunicagao interna
Tecnologia para melhorias (intranet); Nem todos os colaboradores tém
computador ou celular para acompanhar os grupos
de WhatsApp e e-mail da empresa.
Cat.5- Manuais e material de boas praticas | Pouca retengdo do conhecimento dos colaboradores

Processos de
Conhecimento

sdo compartilhados

que deixam a empresa; conhecimento se perde em
troca de funcionarios gerando retrabalhos.

Cat.6 —
Aprendizagem

Incentiva e promove a melhoria
continua; equipes frequentemente

Ampliagdo das promog&es de melhoria continua para
as filiais; Comunicacdo entre setores.

Resultados da
GC

e inovacgao criadas para resolver problemas
interdepartamentais
Cat.7 - Treinamentos e reunides apontam | Falta de indicadores e processos mais estruturados;

melhoras nos servigos; Resultados
positivos em produtividade e
reducdo de custos

vincular os treinamentos e agdes aos resultados da
empresa

Fonte: Do autor.
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A andlise da nuvem de palavras de pontos fortes e oportunidades de melhorias da Empresa B
corrobora as forgas e oportunidades de melhoria identificadas na Figura 38, evidenciando os principais
avancos da empresa em Gestdao do Conhecimento, bem como os desafios a serem superados.

No que se refere a lideranga, a nuvem destaca a presenca de reunides e o envolvimento da
alta gestdo, o que se alinha com a forga identificada na tabela, que menciona reunides estratégicas e
o "CAFE COM A DIRETORIA". No entanto, ainda ha oportunidades de melhoria, como a disseminagdo
das estratégias de sucessdo de cargos e o fortalecimento do treinamento de liderancas, especialmente
nas filiais.

Em relagdo aos processos, a presenca de termos como "1S09001" e "REVISAO DE PROCESSOS"
confirma a pratica de otimizacdo continua, mas a falta de alinhamento entre processos-chave e
objetivos estratégicos, bem como a auséncia de um sistema informatizado de gestdo da qualidade,
representam desafios.

A categoria Pessoas se destaca pelo investimento em capacitacdo de lideres e analistas, mas
a falta de programas de treinamento operacional para as filiais ainda limita a disseminacdo do
conhecimento. Em relagdo tecnologia, a infraestrutura de Tl mencionada na tabela é reforgada pela
nuvem, que evidencia o uso estratégico de ferramentas digitais; contudo, dificuldades de
comunicacdo interna e a falta de acesso digital para todos os colaboradores seguem como obstdaculos.

No que tange aos processos de conhecimento, a presenca de manuais e boas praticas reflete
um esforco da empresa em documentar e compartilhar informacgdes, mas a perda de conhecimento
devido a rotatividade de funcionarios ainda gera retrabalho.

A aprendizagem e inovagdo sdo pontos fortes, com incentivo a melhoria continua e resolucéo
de problemas interdepartamentais, embora a comunicacdo entre setores e a ampliacdo dessas
praticas para as filiais sejam desafios pendentes.

Por fim, os resultados da Gestdo do Conhecimento apontam impactos positivos na
produtividade e reducdo de custos, mas a auséncia de indicadores estruturados impede uma avaliagdo
mais precisa dos efeitos dos treinamentos e iniciativas. Dessa forma, a analise comparativa entre a
nuvem de palavras e a matriz de pontos fortes e oportunidades de melhoria evidencia que, apesar
dos avangos da Empresa B, ha oportunidades de melhoria que, se abordadas estrategicamente,

podem elevar sua maturidade em Gestdo do Conhecimento.
4.1.4.1 Analise qualitativa Empresa C:
A andlise da Empresa C, que obteve uma pontuacdo de 82,40, revela que a organizagado se

encontra no Nivel 1 (Reacdo) da maturidade em Gestdo do Conhecimento (GC), o mais baixo da escala.
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Conforme a tabela de pontuacdo, a Empresa C apresentou os menores indices em todas as categorias
avaliadas, com destaque para "Processos de Conhecimento" (8,00 pontos) e "Processos" (8,80
pontos), evidenciando fragilidades na formalizacdo e aplicacdo de praticas para a criagdo,
compartilhamento e retencdo do conhecimento organizacional. Em contrapartida, a categoria
"Tecnologia" obteve a maior pontuacdo (18,80 pontos), sugerindo que, apesar do baixo nivel de
maturidade, ha investimentos em infraestrutura tecnoldgica que podem servir de alicerce para futuras
melhorias na GC, porém é uma caracteristica de empresas de transportes que ndo inovam de forma
proativa sendo impulsionadas principalmente pelas demandas dos clientes (Cotrim et al., 2018).

Na Figura 39, conforme a seguir, a analise da nuvem de palavras permite identificar os
principais pontos fortes da empresa, apesar de seu menor nivel de maturidade em comparagdo com
as Empresas A e B. Com praticas de Gestdo do Conhecimento ainda sdo incipientes e reativas, com

poucos processos estruturados e uma baixa integracdo do conhecimento a estratégia organizacional.

Figura 39
Nuvem de palavras com os principais pontos fortes da Empresa C

COMPARTILHAMENTO DE COMHECIMENTO  »# ALINHAMENTOS OPERACIONAIS

BOAS PRATICAS

LUCRATIVIDADE GRUPOS DE WHATSAPP REDUCAO DE DESPERDICIO

REUNIOES REGULARES

PROCESSOS

TREINAMENTO ANUAL
SISTEMAS ™

PLANILHA DE QUEM E QUEM

Fonte: Do autor.

A andlise da nuvem de palavras revela que a Empresa C, embora situada no nivel Reagdo da
maturidade em Gestdo do Conhecimento segundo o modelo APO (Young, 2020), apresenta
fundamentos promissores que podem alavancar sua evolugdo para estagios mais avancados. Os
termos destacados evidenciam uma organizacdo que, mesmo com praticas ainda incipientes,
demonstra caracteristicas essenciais para o desenvolvimento sistematico da gestdo do conhecimento.

No aspecto tecnoldgico, a presenca marcante de termos como "GRUPOS DE WHATSAPP",

"SISTEMAS" e "PLANILHA DE QUEM E QUEM" indica a adogdo de ferramentas digitais acessiveis para
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comunica¢do e compartilhamento de informag¢des. Este comportamento, conforme Zieba et al.
(2023), representa o estagio inicial de digitalizacdo, onde organiza¢des utilizam solu¢des informais,
mas eficazes para fluxos de conhecimento. A existéncia de sistemas basicos e recursos compartilhados
sugere uma base tecnoldgica que, se adequadamente estruturada, pode evoluir para plataformas
integradas de gestao do conhecimento.

Outro aspecto relevante identificado é a cultura de reunifes e compartilhamento de boas
praticas. A palavra "REUNIOES REGULARES" aparece com grande destaque, sugerindo que a empresa
promove encontros periddicos para alinhamento e troca de informacdes. O termo "BOAS PRATICAS"
reforca que ha um esforco para compartilhar boas experiéncias internamente, o que configura um
ambiente favoravel a disseminacdo do conhecimento de forma continua e participativa.

No que tange a gestdo de processos, os termos "PROCESSOS DOCUMENTADOS" e "REDUCAO
DE DESPERDICIO" apontam para uma preocupacido com eficiéncia operacional e padronizag¢do. A
conexao entre estes elementos e "LUCRATIVIDADE" indica um entendimento empirico, mas relevante,
da relagdo entre gestdo do conhecimento e resultados financeiros - aspecto frequentemente
negligenciado em estagios iniciais de maturidade (Andreeva & Kianto, 2012; Inkinen, 2016; Durst et.
al., 2024).

No que tange ao desenvolvimento de pessoas, a associagao entre "TREINAMENTO ANUAL" e
"RELACIONAMENTO COM CLIENTE" indica que a organizacgdo ja reconhece a relacdo entre capacitagdo
e desempenho organizacional. No entanto, a periodicidade anual sugere oportunidades de
aprimoramento, especialmente com a adog¢do de modelos de aprendizagem continua, mais alinhados
as exigéncias dinamicas do contexto corporativo atual.

Diante desses pontos, a Empresa C demonstra aspectos positivos que podem ser fortalecidos
para avancar em sua maturidade na Gestao do Conhecimento. Os principais destaques sdo a utilizacao
de tecnologia para disseminacdo de informacdes, a cultura de reunides e compartilhamento de boas
praticas, o engajamento da lideranga na troca de conhecimento, a valorizacdao do treinamento e da
capacitacao, além da existéncia de uma comunicagao organizacional estruturada.

Porém, na analise da nuvem de palavras evidencia os principais desafios da empresa e areas
qgue precisam de aprimoramento, apontamos aspectos e indicativos que a organizag¢do precisara

percorrer, conforme figura 40 tratara a seguir.
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Figura 40
Nuvem de palavras com os principais pontos de oportunidades de melhorias da Empresa C

BASE DE COMPETENCIAS

INDICADORES
ALINHAMENTOS ESTRATEGICOS
PROCESSOS-CHAVE

MAPEAMENTO DE PROCESSOS

COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

RESULTADOS

DESENVOLVIMENTO DE EQUIPES

TRABALHO EM EQUIPE

COMUNICAGAO ENTRE SETORES
PERDA DE CONHECIMENTO

Fonte: Do autor.

A andlise integrada da nuvem de palavras revela desafios estruturais na gestdo do
conhecimento da Empresa C, que, embora apresente alguns fundamentos positivos, ainda carece de
sistematizacdo em dimensdes criticas. Os dados evidenciam cinco eixos principais de aprimoramento.

Sdo eles o ambito da gestdo de processos, a coexisténcia dos termos "PROCESSOS-CHAVE" e
"MAPEAMENTO DE PROCESSOS" com a baixa pontuacgdo obtida (8,80 com média de 1,47) sugere uma
desconexdo entre o mapeamento tedrico e a operacionalizacdo efetiva. Esta lacuna é particularmente
preocupante quando associada a "PERDA DE CONHECIMENTQ", indicando que a falta de formalizacdo
compromete a retencdo do know-how organizacional. Portanto, a implementacdo de sistemas de
gestdo por processos integrados a documentacdo do conhecimento poderia mitigar esta fragilidade
(Mohamed et al., 2006; Zieba et al., 2023).

A dimensao da comunicac¢do organizacional apresenta desafios complexos, evidenciados pela
relacdo entre os termos "COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO" e "COMUNICACAO ENTRE
SETORES". Esta contradicdo aponta para um padrdao de compartilhamento fragmentado, onde o
conhecimento circula dentro de silos departamentais sem integracdo sistémica.

Quanto ao desenvolvimento de pessoas, a presenca de "DESENVOLVIMENTO DE EQUIPES" e
"TRABALHO EM EQUIPE" sem meng¢do a programas estruturados de capacitagdo sugere que as
iniciativas atuais sdo mais reativas do que estratégicas. A implementacdo de uma "BASE DE
COMPETENCIAS" formal, alinhada a planos de carreira e programas de mentoria, poderia transformar

este aspecto.
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No campo da mensuragao de resultados, a énfase em "INDICADORES" e "RESULTADOS" sem
conexdo clara com métricas especificas revela uma limitacdo critica. A Empresa C necessita
desenvolver um sistema de avaliagdo que vincule diretamente as iniciativas de gestdo do
conhecimento a indicadores de desempenho organizacional

Por fim, a gestdo do conhecimento ainda ndo esta alinhada a estratégia da empresa, conforme
sugerem as palavras "ALINHAMENTOS ESTRATEGICOS" e “DESENVOLVIMENTO DE EQUIPES”. A
auséncia de um direcionamento claro pode resultar em ac¢oes isoladas. Para resolver essa questdo, é
fundamental integrar a gestdo do conhecimento ao planejamento estratégico, garantindo impacto
real nos resultados.

Além disso, a andlise da matriz de pontos fortes e oportunidades de melhoria (Figura 41)
reforca essa necessidade ao evidenciar que, apesar de praticas positivas, como reunides regulares e
compartilhamento de boas prdticas, a empresa enfrenta desafios na estruturacdo de processos,

retencdo do conhecimento e integracdo entre setores. Conforme podemos evidenciar na Figura 41 a

seguir:

Figura 41

Pontos fortes e Oportunidades de Melhoria Empresa C

CATEGORIA

Cat.1 - Lideranga

FORCAS

Reunides regulares para
alinhamento dos fluxos e operagdes

OPORTUNIDADES DE MELHORIAS

Falta de alinhamento entre visdo estratégica e
iniciativas de GC; implementar iniciativas e
projetos para o desenvolvimento das equipes.

Cat.2 - Processos

Muitos processos sdo executados
por sistemas da empresa

Principais processos ndo estdo mapeados,
dependendo da experiéncia dos colaboradores;
acessibilidade dos colaboradores aos processos;
alinhamento entre os processos-chave e os
objetivos da empresa

Cat.3 - Pessoas

Treinamentos anuais com lideres e
equipes; planilha de quem é quem
organizada.

melhorar integracdo de novos colaboradores;
organizagdo de treinamentos dentro de um
cronograma estabelecido

Cat.4 - Tecnologia

Sistema  ERP, de

comunicagao

aplicativos

Acesso limitado a computadores ou internet para
alguns colaboradores

Cat.5 - Processos
de Conhecimento

Boas praticas sdo compartilhadas
no e-mail e WhatsApp; reunides
periddicas para o
compartilhamento de informacdes

Perda de conhecimento quando funcionarios sao
desligados da empresa; melhorar o quem é
quem, planilha dos colaboradores e suas
competéncias

Cat.6 -
Aprendizagem e
inovagao

Abertura para adaptar e revisar
continuamente os métodos de
trabalho

Melhorar trabalho em equipe e comunicacdo
entre setores

Cat.7 - Resultados
da GC

Praticas de compartilhamento de
conhecimento melhoraram
processos e relacionamento com
clientes

Falta de acompanhamento do impacto das
melhorias; medir o impacto das melhorias nos
processos e ter indicadores

Fonte: Do autor.
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A andlise integrada dos dados qualitativos e quantitativos permite concluir que a Empresa C
apresenta um perfil caracteristico do Nivel 1 (Reagdo) em maturidade de Gestdo do Conhecimento,
conforme o modelo de maturidade da APO (Young, 2020). Embora a organizagdo demonstre
potenciais catalisadores, como infraestrutura tecnolédgica basica (melhor categoria, com 18,80
pontos) e praticas emergentes de compartilhamento, enfrenta desafios estruturais que a mantém no
estagio mais elementar da maturidade. A correlacdo entre seus pontos fortes (Figura 39) e
oportunidades de melhoria (Figuras 40) revela lacunas criticas.

Na dimensdo Processos, observa-se uma fragilidade na institucionalizagcdo das praticas de
gestdo do conhecimento, evidenciada pela baixa pontuacdo (8,80). As iniciativas existentes sdo
fragmentadas e ndo configuram um sistema estruturado para cria¢do, disseminagao e retencdo do
conhecimento organizacional.

A categoria Processos de Conhecimento apresenta uma pontuac¢do ainda mais baixa (8,00),
indicando que as atividades relacionadas a aquisicdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento
ocorrem de ndo estruturada, sem diretrizes claras ou mecanismos formais que assegurem sua
consolidacdo e reaproveitamento dentro da organizacao.

Na dimensdo Pessoas, verifica-se a necessidade de um plano estratégico de capacitacao, pois
os treinamentos ocorrem anualmente, porém sem alinhamento com uma politica estruturada de
desenvolvimento de competéncias e retencdo do conhecimento critico. Esse desalinhamento
compromete a eficacia das iniciativas individuais e limita a evolucdo da empresa nos niveis de
maturidade da Gestdo do Conhecimento (GC), conforme evidenciado por Yew Wong (2005) em seu
estudo sobre fatores criticos para implementacdo de GC em PMEs, e por Alvino et al. (2021), que

destacam a relacdo entre capital intelectual e sustentabilidade organizacional.

4.1.4.1 Analise qualitativa das empresas e suas possibilidades:

A andlise qualitativa dos dados coletados sobre os pontos fortes e as oportunidades de
melhoria possibilitou uma comparac¢do entre as Empresas A, B e C, evidenciando suas praticas de
Gestdo do Conhecimento (GC), desafios e possibilidades de evolugao.

A Empresa A apresentou avancos na formalizacdo de processos e na utilizagdo da tecnologia
para o compartilhamento de conhecimento, contudo ainda enfrenta dificuldades na integracao entre
setores e na retencdo do conhecimento organizacional. Essa lacuna compromete o fluxo continuo de

conhecimento, aspecto essencial para a competitividade e a inovacao, conforme defendem Andreeva
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e Kianto (2012), que destacam a importancia da articulagcdo entre praticas de GC e os objetivos
estratégicos para o fortalecimento do desempenho organizacional.

A Empresa B, por sua vez, encontra-se em um nivel de iniciagdo em maturidade, destacando-
se pelo envolvimento da liderancga, pela cultura de compartilhamento e pela otimiza¢do continua de
processos. Essas caracteristicas sdo condizentes com o que aponta Batista (2012), ao afirmar que o
apoio da alta gestdo é um dos pilares fundamentais para o sucesso da GC, uma vez que viabiliza a
mobiliza¢do organizacional em torno do conhecimento como ativo estratégico. No entanto, a empresa
ainda precisa avancar na formalizacdo dos treinamentos operacionais, fortalecer os mecanismos de
retencdo do conhecimento e estabelecer métricas que permitam avaliar os impactos concretos das
iniciativas de GC, etapa essencial para a evolugdo da maturidade, como ressaltam Escrivao e Silva
(2020).

Por fim, a Empresa C, classificada no nivel Reagao de maturidade (Nivel 1), apresenta praticas
ainda incipientes, com forte dependéncia da experiéncia individual dos colaboradores e baixa
estruturacdo dos processos. Tal situacdo demonstra a auséncia de mecanismos formais de gestdo do
conhecimento, o que limita a disseminacdo e a reutilizacdo do saber organizacional, conforme
observado por Rosulj et al. (2024), que associam baixos niveis de maturidade a caréncia de estrutura
interna e a informalidade na circulagdo do conhecimento. Apesar disso, a empresa revela potencial
de evolucao, especialmente pelo uso inicial de tecnologias de comunicacao e pela conscientizacao
sobre a importancia da GC.

A comparacdo entre as trés empresas evidencia que, embora estejam em estagios distintos
de maturidade, todas compartilham desafios comuns, como a necessidade de aprimorar a
formalizacdo dos processos, alinhar a GC a estratégia organizacional e estabelecer indicadores
consistentes de desempenho (Escrivdao & Silva, 2020; Pawlowsky et al., 2021).

A Empresa B, apesar de se destacar em relagdo as demais, ainda se encontra no estagio de
Iniciacdo (Nivel 2), o que reforca a necessidade de ampliar a estruturagao das praticas e consolidar
uma cultura de gestdo do conhecimento. Para Bratianu e Bejinaru (2023), a evolu¢ao da maturidade
em GC demanda a integragdao entre pensamento estratégico, estrutura organizacional e praticas de
aprendizado coletivo, orientando a organiza¢do rumo gestao do conhecimento.

Dessa forma, a adogdo de estratégias que fortalecam a governanca da GC, promovam o
engajamento continuo da lideranga e incentivem a capacitagao das equipes pode acelerar a evolugdo
das Empresas A, B e C (Ribiere & Calabrese). A I1ISO 30401 aponta que maturidade em gestdo do
conhecimento estrutura-se entre quatro pilares: Capital Humano, Processos, Tecnologia e
Infraestrutura, e Governanga e Cultura. A integragdo eficaz entre tecnologia, processos e pessoas,
aliada ao fortalecimento da cultura organizacional voltada ao aprendizado e a inovacgao, sera essencial
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para consolidar a GC como um diferencial competitivo e impulsionar o desempenho organizacional de
maneira sustentdvel e estratégica destas organizacGes (Mohamed et al., 2006; Andreeva & Kianto,

2012; Bratianu & Bejinaru, 2023; Zieba et al., 2023; Rosulj et al., 2024).

4.1.5 Conjunto de Melhorias para Praticas de Gestdao de Conhecimento:

Este subcapitulo apresenta um conjunto de praticas estruturadas para contribuir para
evolucdo e aprimoramento da Gestdo do Conhecimento (GC) nas empresas analisadas (A, B e C), bem
como recomendacdes para aumentar a competitividade, com base nas diretrizes da Asian Productivity
Organization (APO). A escolha adequada das ferramentas depende de fatores como o nivel de
maturidade em GC, as capacidades tecnoldgicas disponiveis, a cultura organizacional e a existéncia de
praticas ja consolidadas (Andreeva & Kianto, 2012; Ribiére & Calabrese, 2017; Youg, 2020; Escrivdo &
Silva, 2020; Zieba et al., 2023).

A selecdo e esquematizacdo das praticas foi realizada com base nos resultados da avaliacdo
de maturidade em GC e nas percep¢des dos participantes da pesquisa sobre os pontos fortes e as
oportunidades de melhoria em cada organizacdo. A partir disso, foram identificadas as necessidades
especificas de cada empresa e estabelecida uma correlacdao com as ferramentas e técnicas sugeridas
pela APO (Young, 2020), oferecendo um direcionamento estratégico para o avan¢o da maturidade em
GC e competitividade nas empresas.

Desta forma é possivel verificar as ferramentas listadas para cada empresa. Estas praticas
recomendadas alinham-se as lacunas apontadas pela avaliagdo e as caracteristicas operacionais e
culturais de cada organizacgao.

Como destacam Ribiere e Calabrese (2016), a eficacia da GC depende criticamente da
adaptacdo as particularidades culturais, estruturais e tecnoldgicas de cada organizagdo.
Complementando essa perspectiva, Escrivdo e Silva (2020) destacam que a infraestrutura
organizacional desempenha um papel central nesse processo, podendo atuar como facilitadora ou,
ao contrario, como barreira a adogao e consolidacdo das praticas de GC.

Nesta perspectiva, a Figura 42, apresentada a seguir, esquematiza e sintetiza a correlagdo
entre as ferramentas de Gestdo do Conhecimento recomendadas para cada empresa (A, B e C) e os
cinco processos-chave do ciclo do conhecimento (ldentificar, Criar, Armazenar, Compartilhar e
Aplicar), o que facilita a identificacdo das recomendacdes direcionadas a cada caso estudado,

conforme podemos observar:
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Figura 42
Visualizagdo de Ferramentas de GC por Empresa

EMPRESA Métodos e ferramentas de GC % % E

2 =k
AeC Brainstorming (Debate de Ideias) X
BeC Captura de aprendizados e ideias X
A Revisdo pds-acao X X X
BeC Contacgdo de histdrias X
AeB Café do Conhecimento X
AeB Comunidades de Pratica X X X
R e e HERE
AeB Bases de Conhecimento (Wikis, etc.) X X X X
A, BeC | Comunicagdo por video e webinars X X X
AeB Construindo Clusters de Conhecimento X X X X X
C Localizador de experiéncia/Quem é quem X X X X
A, BeC |Espacos de trabalho virtuais colaborativos X X X X X
A,BeC |Plano de competéncias dos colaboradores X
A,BeC | Mapeamento de conhecimento X
A BeC Esquema de Mentor/Mentor X X
B Portal do Conhecimento X X X

Fonte: Do autor.

Dessa forma, garantir a viabilidade e a compatibilidade das ferramentas esquematizadas com
o contexto analisado torna-se essencial para o sucesso das iniciativas (Young, 2020). Para tanto, as
trés empresas analisadas encontram-se nos estagios iniciais de maturidade em Gestdo do
Conhecimento, sendo classificadas nos niveis "Iniciacdo" (Empresas A e B) e "Reac¢do" (Empresa C).

Apesar dessa similaridade no nivel de maturidade, apresentam contextos organizacionais
distintos, com diferentes pontos fortes e oportunidades de melhoria. Esse cendrio justifica a adocdo
de abordagens diferenciadas na sele¢do das ferramentas e praticas de GC, de modo a atender as

especificidades de cada organizagao.

4.1.5.1 Empresa A — Iniciacdo (102.20 pontos):

A Empresa A demonstra esforgos iniciais na estruturacdo de sua gestdo do conhecimento, com

destaque para a presenca de visdo estratégica clara, reunides periddicas e programas de capacitacdo.
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Entretanto, observa-se fragilidade na disseminacdo intersetorial do conhecimento, na retencdo de
aprendizados e na automacao de processos criticos.

As ferramentas selecionadas para esta empresa buscam fortalecer os fundamentos da GC,
com foco em estruturacdo de praticas colaborativas, reten¢do de conhecimento e alinhamento entre
estratégia e gestdo de pessoas. A Mentoria, o Plano de Competéncias e o Café do Conhecimento foram
recomendados para fomentar a lideranca do conhecimento e incentivar o desenvolvimento de
competéncias criticas. O uso do Mapeamento de Conhecimento, aliado a implementacdo de
Bibliotecas de Documentos e Bases de Conhecimento (Wikis), permitird organizar e registrar saberes
essenciais, minimizando perdas em casos de desligamento de colaboradores.

Adicionalmente, a adocdo de RevisGes Pds-Ac¢do e de ferramentas colaborativas como Espacos
Virtuais de Trabalho contribuird para capturar aprendizados apds projetos e integrar equipes, mesmo
em unidades distribuidas. O uso de técnicas de Brainstorming, Webinar e formacdo de Clusters de
Conhecimento tém o potencial de estimular a inova¢do incremental e fortalecer a cultura de

compartilhamento e ampliar a capacitagao.

4.1.5.2 Empresa B — Iniciagdo (121,50 pontos):

A Empresa B apresenta uma base organizacional mais sélida em relacdo a Empresa A e C, com
destaque para processos revisados, infraestrutura de Tl, programas de coaching para liderancgas e
iniciativas voltadas a melhoria continua. No entanto, ha limitacdes na retencdo de conhecimento, na
integracao entre filiais e no uso de indicadores que relacionem acdes de GC aos resultados
organizacionais.

Com base nesse diagnodstico, optou-se por ferramentas que ampliem a sistematizagdo do
conhecimento e facilitem o acesso a informacdo em ambientes distribuidos. O Portal do
Conhecimento e os Espagos Virtuais Colaborativos sdo ferramentas adequadas ao nivel de
infraestrutura disponivel e permitem maior integragao entre matriz e filiais. A criacdo de Bases de
Conhecimento, juntamente com a Captura de Aprendizados, ira favorecer a retencdo do
conhecimento gerado nas operagdes didrias.

Do ponto de vista da lideranga e engajamento, sugerem-se praticas como a Conta¢do de
Histdrias e o fortalecimento do Programa de Mentoria, com foco na multiplicacdo de boas praticas e
na transmissdo da cultura organizacional. O Plano de Competéncias e o uso de Webinars/Videos
gravados permitirdo ampliar a capacitacdo em larga escala, reduzindo barreiras geograficas.

A implementacdo do Mapeamento de Conhecimento ajudard a alinhar os processos a
estratégia da empresa, enquanto o desenvolvimento de Painéis de Indicadores de GC permitird
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mensurar o impacto das agdes implementadas, estabelecendo vinculos diretos entre gestdo do

conhecimento, produtividade e redugao de custos.

4.1.5.3 Empresa C — Reagdo (84,40 pontos):

A Empresa C apresenta o menor nivel de maturidade entre as avaliadas, caracterizando-se por
forte dependéncia da experiéncia dos colaboradores, fragilidade nos processos mapeados, limitagGes
de acesso a tecnologia e baixa reten¢do de conhecimento. A atuacdo em GC deve, portanto, priorizar
acOes de base, voltadas a estruturacdo de rotinas e a formaliza¢do de praticas que atualmente sdo
informais ou tacitas.

Nesse contexto, optou-se por ferramentas de aplicagdo simples e que demandam menor
complexidade tecnoldgica. A Contagao de Histdrias e o Brainstorming foram indicados para promover
a valorizacdo do conhecimento tacito e estimular o protagonismo das equipes. A Captura de
Aprendizados e o uso de Localizadores de Experiéncia ("Quem é Quem") sdo essenciais para mitigar
perdas decorrentes de rotatividade de pessoal.

O Mapeamento de Conhecimento e a criagdo de Bibliotecas de Documentos visam formalizar
0s processos operacionais, enquanto os Espacos de Trabalho Colaborativos, tanto fisicos quanto
digitais, favorecem a construcdo de um ambiente propicio a troca de conhecimento. O uso de
Webinars e outras praticas simples de aprendizagem virtual foram sugeridos, como forma de
desenvolver gradualmente a cultura de aprendizado continuo.

Ferramentas mais avancadas, como Portais de Conhecimento ou Comunidades de Prética
estruturadas digitalmente, nao foram priorizadas neste momento, considerando que a organizacao
ainda precisa amadurecer aspectos basicos de infraestrutura e cultura organizacional para que essas

solucGes sejam sustentaveis a médio e longo prazo.

4.1.5.4 Diagnostico Consolidado da Maturidade em GC e Recomendagodes Estratégicas:

Com base na somatéria das pontuagdes obtidas nas sete categorias avaliadas, foi possivel
classificar cada empresa em um nivel de maturidade em Gestdo do Conhecimento, de acordo com os
critérios definidos pela ferramenta da Asian Productivity Organization (Young, 2020). A Figura 43
apresenta uma sintese dessas pontuag¢des com média, moda e pontos obtidos, bem como a respectiva

classificacdo de maturidade atribuida a cada organizac¢do avaliada, conforme podemos observar:
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Figura 43
Nivel de maturidade em Gestdo do Conhecimento por empresa
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Fonte: Do autor.

A analise dos dados evidencia que as Empresas A e B situam-se no nivel de Iniciagdo,
demonstrando que, embora existam praticas incipientes de GC, ainda hd caréncia de estruturas
sistematizadas e de alinhamento estratégico. Dentre essas, destaca-se a Empresa B, que apresentou
um desempenho superior em praticamente todas as categorias, indicando maior adesdo as praticas
fundamentais da GC. Em contrapartida, a Empresa C obteve a menor pontuagdo geral entre as trés
avaliadas, sendo classificada no nivel de Reagdo, o qual representa um estdgio inicial, com auséncia
de reconhecimento institucional quanto a importancia da GC e caréncia significativa de processos
formalizados para captura, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento organizacional.

Nesse sentido, as ferramentas propostas pela Asian Productivity Organization (APO),
apresentadas na Figura 42, foram selecionadas com base nos resultados da avaliacdo de maturidade
e nas percepcdes dos respondentes quanto aos pontos fortes e as oportunidades de melhoria.

Essa variacdo entre os niveis de maturidade indica a necessidade de estratégias de
desenvolvimento adaptadas a realidade e ao estagio de cada organizacdo. No caso das empresas
classificadas nos niveis de Reacdo e Iniciacdo, as recomendacdes listadas visam a adog¢do de medidas
voltadas a construgao das bases estruturantes da GC. Entre elas, destaca-se a importancia da criagdo
de registros formais dos processos organizacionais, visando a padronizagao de praticas e a redugdo da

dependéncia de conhecimento tacito. Além disso, a implantacdo de programas de treinamento
92
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estruturados emerge como elemento essencial para o desenvolvimento de competéncias em GC e
para a internalizagdo de praticas voltadas a retencdo e difusdo do conhecimento

A comunicacdo interna também deve ser aprimorada por meio da padronizacdo de canais
digitais, o que facilita a fluidez das informacgGes entre setores e unidades operacionais. A identificacdo
e mapeamento dos conhecimentos criticos, especialmente em areas como operacdo logistica,
manutencdo e atendimento ao cliente, é outro aspecto central para a construcdo de uma meméria
organizacional sdlida, sendo recomendada a elaboracdo de manuais operacionais como estratégia
inicial. A formacdo de comunidades de pratica entre motoristas, supervisores e gestores pode
desempenhar papel relevante na promocdao do compartilhamento informal de conhecimento,
fortalecendo redes internas de aprendizagem e inovacao.

Para além do fortalecimento das capacidades internas, a evolu¢do da maturidade em GC deve
estar atrelada a formulacdo de estratégias de competitividade organizacional. Nesse sentido, a
integracdo da GC a estratégia corporativa contribui para o alinhamento entre os objetivos
institucionais e as praticas de conhecimento, promovendo a coeréncia das a¢des e a geragao de valor.
A adocdo de tecnologias especificas para GC, como plataformas colaborativas, ferramentas de
inteligéncia artificial e sistemas de gestdo do conhecimento, pode ampliar a eficiéncia dos processos
e potencializar a utilizacdo de dados operacionais na tomada de decisdo estratégica. Promover uma
cultura organizacional voltada ao aprendizado continuo, por meio de ac¢des de capacitagdo
permanente, programas de mentoria e incentivo a inovagdo, também se configura como fator
determinante para a consolidagao da GC como um diferencial competitivo.

Por fim, a consolidacdao das pontuacdes e respectivas classificacdes permite uma visualizacao
clara dos diferentes estagios de desenvolvimento organizacional em relacdo a gestdo do
conhecimento. Essa visdao integrada orienta a formulacdo de intervencbes mais eficazes e
contextualizadas, respeitando as especificidades de cada empresa e contribuindo para o avango

sustentavel da GC no setor de transporte rodoviario de cargas.

4.5 APLICABILIDADE DO ESTUDO

Os achados desta pesquisa fornecem contribuicdes para o aprimoramento das praticas de
gestdo do conhecimento (GC) no setor de transporte rodovidrio de cargas, tanto no ambito
organizacional quanto académico. A analise da maturidade em GC nas empresas estudadas revelou
lacunas estruturais, processuais e culturais que impactam a eficiéncia operacional e a retencdo do

conhecimento critico para o desempenho organizacional. A partir dessas constatacdes, esta pesquisa
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identificou desafios, esquematizou ferramentas e praticas para melhorar a gestdo do conhecimento
nas organizagdes avaliadas e em outras empresas do setor.

A importancia pratica dos resultados esta diretamente relacionada a necessidade de
aprimorar os processos de captura, compartilhamento e retengdo do conhecimento dentro das
empresas de transporte de cargas. A pesquisa demonstra que a adocdo de estratégias formais de GC
pode contribuir para a reducdo de retrabalho, a melhoria na tomada de decisdao e o aumento da
produtividade. Além disso, ao evidenciar a relacdo entre a maturidade em GC e a inovagdo
organizacional, o estudo reforca a importancia da GC como um diferencial competitivo no setor
logistico.

No ambito empresarial, esta pesquisa fornece um modelo pratico para avaliacdo da
maturidade em GC, permitindo que outras transportadoras utilizem os métodos aqui empregados
para diagnosticar e aprimorar suas praticas de gestdo do conhecimento. A implementacdo de
melhorias baseadas nos resultados deste estudo pode resultar em maior eficiéncia operacional,
melhor gestao de talentos e maior resiliéncia organizacional diante dos desafios do setor.

No contexto social e institucional, a pesquisa contribuiu para a compreensao dos desafios
enfrentados pelo setor de transporte rodovidrio de cargas no Brasil. Ao abordar a necessidade de uma
gestdo do conhecimento estruturada, os resultados podem subsidiar politicas publicas e iniciativas de
capacitacdo que beneficiem ndo apenas empresas, como profissionais da area.

A pesquisa tem impacto académico ao preencher lacunas na literatura sobre GC no setor de
transporte de cargas, uma area ainda pouco explorada em estudos académicos (Braz & Nunes, 2020).
Os achados podem servir de referéncia para futuros trabalhos que investiguem a GC em segmentos
especificos da logistica e cadeia de suprimentos, promovendo avangos tedricos e metodoldgicos.

A relevancia deste estudo extrapola o ambito local, tendo aplicagGes tanto em nivel regional
guanto nacional. As empresas analisadas possuem operac¢do nos estados do Sul e Sudestes brasileiro,
o que possibilita a expansdo das contribui¢cdes da pesquisa para outras organiza¢des do setor. Em nivel
nacional, o estudo pode apoiar debates sobre estratégias de inovagao no setor logistico, auxiliando
na criagdo de politicas mais eficazes para a modernizacao do setor de transporte de cargas.

Em termos de internacionalizagao, a abordagem utilizada na pesquisa pode ser replicada em
outros paises que compartilham desafios semelhantes na gestdo do conhecimento no setor logistico.
A padronizagdio da metodologia de avaliacgdo da maturidade em GC, aliada a crescente
interconectividade do setor de transportes em mercados globais, abre oportunidades para
colaboracdes académicas e empresariais em um contexto internacional.

A possibilidade de adaptar o modelo de avaliagdo a outras realidades logisticas pode fortalecer
a visibilidade da pesquisa em conferéncias internacionais e em parcerias entre instituicdes de ensino
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e organizagOes do setor. Essa perspectiva fortalece o papel da GC como um pilar estratégico para o
crescimento e a inovag¢do no setor rodoviario de transportes de cargas, promovendo maior eficiéncia,

competitividade e sustentabilidade empresarial.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar a maturidade da gestdo do conhecimento (GC) em
empresas do setor de transporte rodoviario de cargas, com base na aplicacdo da ferramenta de
avaliacdo de maturidade em GC da Asian Productivity Organization (APO). A partir da analise dos
dados coletados, foi possivel identificar o estagio de desenvolvimento das praticas de GC nas
organizagdes estudadas, bem como suas principais lacunas e oportunidades de aprimoramento.

Os resultados reforcam a importancia da GC como um elemento estratégico para empresas
do setor logistico, evidenciando que a estrutura¢do de processos, o comprometimento da lideranca e
o investimento na capacita¢do sdo fatores essenciais para o avanco da maturidade nessa area. Este
estudo contribua ndo apenas para o desenvolvimento académico da GC, mas, para a melhoria das
praticas organizacionais no setor de transporte rodovidrio de cargas, promovendo inovagdo e
sustentabilidade a longo prazo.

No que se refere aos objetivos especificos da pesquisa, todos foram devidamente alcangados.
O primeiro objetivo, identificar o grau de maturidade de gestdo do conhecimento nas empresas, foi
atendido por meio da aplicagdo do modelo APO, que permitiu classificar as empresas nos niveis
"Iniciacao" e "Reacdo", conforme suas pontuagdes. O segundo objetivo, descrever os pontos fortes e
as oportunidades de melhoria, foi alcancado com base na andlise qualitativa das respostas, com
destaque para aspectos como lideranca, tecnologia e processos de conhecimento. Por fim, o terceiro
objetivo, esquematizar melhorias para as praticas de gestdo do conhecimento, foi cumprido a partir
da consolidacdo dos resultados e da proposicdo de diretrizes praticas voltadas a elevagdo do nivel de

maturidade, com base nas lacunas identificadas em cada categoria avaliada.

5.1 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

Os resultados obtidos permitiram compreender o nivel de maturidade em GC nas empresas
analisadas, classificando-as em diferentes estagios de desenvolvimento e fornecendo um diagndstico
detalhado das categorias auditadas. A pesquisa revelou que a maior as organiza¢des estdo em um
nivel inicial de maturidade, destacando desafios relacionados a liderancga, a formaliza¢do de processos
e a integracdo das praticas de GC com os objetivos estratégicos. Dentre as principais contribuicdes,
destacam-se: A apresentacdo de um diagndstico detalhado da maturidade em GC de empresas do
setor de transporte rodoviario de cargas; A identificacdo de boas praticas e lacunas em GC dentro das

empresas analisadas; O fornecimento de recomendacdes praticas para o aprimoramento da gestdo
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do conhecimento nessas organizacdes; A contribuicdo para a literatura académica, ampliando o

conhecimento sobre GC no setor logistico, que ainda é pouco explorado nesse contexto.

5.2 IMPACTO E CARATER INOVADOR DA PRODUGAO INTELECTUAL

Este estudo apresenta um carater inovador ao aplicar um modelo de avaliacdo de maturidade
em GC a um setor critico para a economia brasileira, mas que ainda carece de pesquisas aprofundadas
sobre o tema. A utilizagdo da ferramenta da APO permitiu uma analise estruturada, proporcionando
percepcdes e um quadro de analise sobre como as empresas de transporte de cargas gerenciam seu
conhecimento organizacional.

A relevancia da pesquisa esta na proposicdo de acGes que podem melhorar a retengéo e
disseminacdo do conhecimento dentro das organizacdes do setor, promovendo maior eficiéncia
operacional e capacidade de inovacdo. Além disso, os resultados desta pesquisa podem servir de base

para futuros estudos que busquem aprofundar a relacdo entre GC e desempenho logistico.

5.3 IMPACTO ECONOMICO, SOCIAL E CULTURAL

Os impactos desta pesquisa se manifestam em multiplas dimensdes, refletindo a relevancia
estratégica da Gestdo do Conhecimento (GC) para o setor de transporte rodoviario de cargas. No
campo econOmico, os resultados apontam que o aprimoramento das praticas de GC pode contribuir
diretamente para o aumento da eficiéncia operacional, a reducdo de custos e a elevacdo da
competitividade. Empresas que estruturam seus processos de gestdao do conhecimento tendem a
apresentar maior capacidade de resposta as demandas do mercado, agilidade na resolucdo de
problemas e aproveitamento mais eficaz de seus recursos (Andreeva e Kianto, 2012; Rosulj et al.,
2024). A sistematizacdo do conhecimento possibilita ainda a mitigacdo de erros recorrentes, o
aperfeicoamento continuo dos processos e o suporte a tomada de decisdo baseada em informag&es
qualificadas e compartilhadas (Davenport & Prusak, 1998; Inkinen, 2016; Bratianu & Bejinaru, 2023).

No ambito social, a adogdo de praticas estruturadas de GC favorece a valorizagdo do capital
humano, promovendo a capacitagdo continua, o desenvolvimento de competéncias e a retengdo de
talentos nas organizagbes. Transportadoras que incentivam a aprendizagem organizacional
contribuem para a formacao de profissionais mais preparados, autbnomos e engajados, o que resulta
em um ambiente de trabalho mais colaborativo e inovador. A democratizacdo do acesso ao

conhecimento, ao tornar informacgOes relevantes acessiveis aos diferentes niveis hierarquicos,
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fortalece a equidade de oportunidades e amplia a participagdao dos colaboradores na construgao
coletiva do saber organizacional.

No aspecto cultural, os achados da pesquisa reforcam a importancia da transformacgao da
cultura organizacional, especialmente em setores tradicionalmente operacionais como o de
transportes rodovidrio de cargas fracionadas. A valorizagdo do compartilhamento de conhecimento,
da troca de experiéncias e da aprendizagem continua deve ser incorporada aos valores e praticas
diarias das empresas. Isso requer uma mudancga de paradigma, em que o conhecimento deixa de ser
tratado como um recurso individual ou restrito a determinados setores e passa a ser reconhecido
como um ativo estratégico coletivo, essencial para a inova¢do e a sustentabilidade do negdcio.
Promover uma cultura de GC implica estimular comportamentos colaborativos, reconhecer e
recompensar iniciativas de compartilhamento e criar espacos formais e informais para o didlogo e a
reflexao organizacional.

Dessa forma, os impactos desta pesquisa transcendem o nivel organizacional e contribuem
para o fortalecimento do setor logistico como um todo, ampliando sua capacidade de adaptacao,

inovacdo e geragdo de valor em um cenario cada vez mais dindmico e competitivo.

5.4 LIMITACOES DO ESTUDO

Embora este estudo traga contribuicdes relevantes para a compreensao da maturidade em
Gestdo do Conhecimento (GC) no setor de transporte rodovidrio de cargas, algumas limitacdes devem
ser reconhecidas. Em primeiro lugar, o tamanho reduzido da amostra, composta por um nimero
restrito de empresas, pode limitar a generalizacdo dos resultados para o conjunto do setor. Além
disso, o foco da pesquisa em empresas de médio porte pode ndo representar com precisdo as
particularidades de organiza¢Ges de menor ou maior porte, cujas estruturas, recursos e praticas de
GC podem apresentar diferencas significativas.

A abordagem adotada, que combina métodos qualitativos e quantitativos, permitiu uma
analise abrangente e contextualizada. No entanto, a inclusdo de estudos de caso mais aprofundados
poderia enriquecer a compreensao dos desafios especificos enfrentados por cada organizagao,
oferecendo uma visdo mais detalhada da aplicagdo pratica das ferramentas de GC.

Outro ponto a ser considerado refere-se ao recorte temporal da pesquisa. Os resultados
obtidos refletem a realidade observada no momento da coleta dos dados, sendo importante destacar
que a GC é um processo dindamico, sujeito a transformacgdes continuas impulsionadas por fatores

tecnoldgicos, regulatérios e organizacionais. Nesse sentido, a realizacdo de estudos longitudinais é
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recomendada, a fim de acompanhar a evolugdo da maturidade em GC ao longo do tempo e identificar

tendéncias emergentes no setor logistico.

5.5 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Com base nas descobertas e limitagdes deste estudo, algumas direcdes para pesquisas futuras
sdo sugeridas. Primeiramente, recomenda-se a ampliacdo da amostra para abranger um numero
maior de empresas do setor logistico, permitindo uma analise mais abrangente e representativa da
maturidade em GC e possibilitando uma visdo mais detalhada sobre as praticas adotadas em
diferentes contextos organizacionais. Além disso, a realizacdo de estudos comparativos entre distintos
setores da economia pode contribuir para uma melhor compreensdo das dinamicas da GC,
possibilitando identificar padrées comuns e especificidades que influenciam a sua implementacdo em
diferentes segmentos.

Adicionalmente, torna-se promissor aprofundar a andlise da relagdo entre maturidade em GC
e indicadores de desempenho organizacional, investigando de que forma praticas estruturadas de GC
impactam a produtividade, a satisfacdo dos clientes e a capacidade de inova¢do das empresas.
Paralelamente, estudos longitudinais podem ser conduzidos para monitorar a evolu¢do da maturidade
em GC ao longo do tempo, possibilitando a identificacdo de tendéncias, desafios recorrentes e os
efeitos das iniciativas implementadas pelas organizacdes.

Outra recomendacdo para pesquisas futuras é a exploracdo mais detalhada da ferramenta de
avaliacdo de maturidade em GC desenvolvida pela Asian Productivity Organization (APO). Embora este
estudo tenha utilizado essa metodologia como referéncia, investiga¢des futuras podem aprofundar a
aplicacdo do instrumento em diferentes contextos organizacionais, explorando sua sensibilidade,
abrangéncia e capacidade de diagndstico. Além disso, andlises criticas sobre os critérios e dimensdes
avaliadas pela ferramenta podem contribuir para seu aprimoramento e adaptacdo a realidade de
setores especificos, como o transporte rodoviario de cargas no Brasil.

Por fim, estudos voltados a implementacdo de solugbes tecnoldgicas aplicadas a GC
representam um campo relevante a ser explorado. A andlise de como ferramentas digitais, tais como
plataformas de gestdo de conhecimento, repositérios inteligentes, sistemas baseados em inteligéncia
artificial e redes colaborativas, podem otimizar a captura, o armazenamento, 0 acesso e o
compartilhamento do conhecimento organizacional se mostra especialmente oportuna diante da

crescente digitalizacdo dos processos logisticos.
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APENDICES

Apéndice 1 - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE

¥ CEP @

COMITE DE ETICA EM PESGANEA
L GERES pilibAANOS

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE

Titulo da Pesquisa: ANALISE DE MATURIDADE EM GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR
LOGISTICO DE TRANSPORTE RODOVIARIO DE CARGAS

Objetivo: Analisar a gestdo do conhecimento em empresas do setor de transporte de cargas
Periodo da coleta de dados: 02/12/2024 a 06/12/2024

Tempo estimado para cada coleta: 40 minutos

Local da coleta: Online efou na empresa participante

Pesquisador/Orientador: Rogério Anténio Casagrande Telefone: 48 9978-0290
Pesquisador/Académico: Franciel Tupan da Rosa Telefone: 11 984357761

MESTRANDO do Programa de Pos-Graduagao em Sistemas Produtivos - PPGSP (em forma
associativa entre a UNIPLAC, UNC, UNESC e UNIVILLE)

Como convidado{a) para participar voluntariamente da pesguisa acima intitulada e aceitando
participar do estudo, declaro que:

Poderei desistir a qualguer momento, bastando informar minha decisdo diretamente ao
pesqulsador responsavel ou 4 pessoa gue esta efeluando a pesquisa.

Por ser uma particlpagao voluntaria & sem interesse financeiro, nao havera nenhuma
remuneragio, bem como ndo lerel despesas para com a mesma. No entanto, ful orientado(a) da
garantia de ressarcimento de gastos relacionados ao estudo. Como prevé o item IV.3.g da Resolugo
CMNS 466/2012, foi garantido 2 mim (participante de pesquisa) & ao meu acompanhante (guando
necessario) o ressarcimento de despesas decorrentes da participagdo no estudo, tals como transporte,
alimentagdo e hospedagem (guando necessario) nos dias em que for necessaria minha presenca para
consultas ou exames.

Foi expresso de modo claro e afimative o direilo de assisténcia integral gratuita devido a
danos diretos/ indirelos e imediatos/ tardios pelo lempo gue for necessario a mim (participante da
pesquisa), garantido pelo(a) pesquisador(a) responsavel (ltens 11.3.1 e 11.3.2, da Resolugio CNS n°
466 de 2012).

Estou ciente da garantia ao direito a indenizacio diante de eventuais danos decorrentes da
pesquisa (ltem IV.3.h, da Resolugdo CNS n® 466 de 2012).

Os dados referentes a mim serdo sigilosos e privados, preceitos estes assegurados pela
Resolugdo n” 466/2012 do CNS - Conselho Macional de Sadde - podendo eu solicitar informagdes
durante todas as fases da pesquisa, inclusive apos a publicacdo dos dados oblidos a partir desta.

Para tanlo, ful esclarecido(a) também sobre os procedimentos, riscos e beneficios, a saber:

DETALHES DOS PROCEDIMENTOS QUE SERAO UTILIZADOS NA PESQUISA

A pesguisa visa avaliar o grau de maturidade em gestdo do conheclmento em empresas de

transporte de cargas. Para isso, cada parlicipante, gque ocupa cargo de gestdo (gerenls ou

coordenador), respondera a um guestionario estruturado com 42 guestdes, sendo cada uma delas
TCLE CEPfUNESC — versSo 2018 | Pagina 1dae 3

Av. Universitaria, 1.105 — Bairro Universitario — CEP: 88.806-000 — Criciima / SC
Bloco R1 —Sala 109 | Fone (48) 3431 2606 | cepi@unesc.nel | www. unesc.nel/cen
Horario de funcionamenio do CEP: de segunda-feira a sexia-leira, das 8:00 &5 12:00 e das 13:30 as 17:30
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CXMAITE DE ETICA EM PESGARES
DE SERES MUMANDS

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE

respondidas em escalas de 1 a 5, aplicado presencialmente ou online, conforme disponibilidade. O
preenchimento do guestionario levara cerca de 40 minutos, e o pesquisador estara disponivel para
esclarecer dlvidas. A duragBo total do esludo, incluindo analise dos dados, sersa de
aproximadamente 1 més. Mo havera atividades adicionals entre 0s queslionarios, pois cada
participante respondera de forma dnica. Os dados serdo tratados com confidencialidade, utilizados
apenas para fins académicos, e o esludo ocorrerd nas instalacbes das empresas ou em ambiente
virtual, respeitando as normas de cada organizagao.

RISCOS

A Resolugdo 510/2016 do Conselho Nacional de Sadde/Ministério da Sadde (CNS/MS) estabelece
diretrizes para pesquisas envolvendo seres humanos, reconhecendo que qualguer pesquisa pode
oferecer algum tipo de risco aos participantes. Embora possa ocomer algum desconforto no
momento de responder o questionario, porém o pesquisado poderd ser encaminhado & clinicas
integradas da UNESC na qual & oferecido atendimento psicologico gratuito. Ha também risco
minimo de extravio de informacoes por perda de sigllo de dados. Este risco sera amenizado pela
privacidade mantida no momento da colela dos dados. Ademails, sera assinado pelos pesquisadores
o Termo de Confidencialidade.

BENEFICIOS

Os beneficios deste estudo se manifestam em varias dimensdes, abrangende a melhoria das
praticas de gestdo do conhecimento em empresas do setor de transporte de cargas. A aplicaco do
guestionario de avaliagio de maturidade permitira um diagnostico detalhado das praticas de gestao
do conhecimento, resultando em recomendagdes praticas para aprimorar a eficiéncia e a eficacia
das operagoes.

Declaro ainda, gue tive tempo adequado para poder refletir sobre minha participagio na
pesquisa, consultando, se necessario, meus familiares ou outras pessoas que possam me ajudar na
tomada de decisdo livre e esclarecida, conforme a resolugSo CNS 468672012 item V. 1.C.

Diante de tudo o que até agora fora demonstrado, declaro gue todos os procedimentos
metodoldgicos & os possivels riscos, detalhados acima, bem como as minhas dividas, foram
devidamente esclarecidos, sendo que, para tanto, firmo ao final a presente declaracao, em duas vias
de igual teor e forma, ficando na posse de uma e outra sido entregue ao({a) pesguisador(a) responsavel
(o presente documento sera obrigatoriamente assinado na dltima pagina e rubricado em lodas as
paginas pelo(a) pesquisador(a) responsavellpessoa por  ele(a) delegada e pelofa)
participante/responsavel legal).

TCLE CEP/UMESC — versdo 2018 | Pagina 2de 3
Av. Universitaria, 1.105 — Bairro Unlversitario — CEP: 88.806-000 — Criciuma [ SC

Bloco A1 — Sala 102 | Fone (48) 3431 2606 | cepi@unesc. net | www. unesc.neticap
Horario de funcionamento do CEP: de segunda-feira a sexts-feira, das 8:00 &5 12:00 e das 13:30 a5 1730
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Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE

Em caso de dividas, sugesides elou emergéncias relacionadas a pesquisa, favor entrar em

contato com ofa) pesquisador(a) FRANCIEL TUPAN DA ROSA pelo telefone (11) 984357761 elou
pelo e-mail FTR@UNESC.NET.

Em caso de dendncias, favor entrar em contate com o Comité de Etica — CEP/UNESC
(endereco no rodape da pagina).

O Comité de Etica em Pesquisa em Humanos (CEP) da Unesc pronuncia-se, no aspecto ético,
sobre todos os trabalhos de pesquisa realizados, envolvendo seres humanos. Para que a ética se faga
presente, o CEP/UNESC revisa todos os protocolos de pesquisa envolvendo seres humanos. Gabe
ao CEP/UNESC a responsabilidade primaria pelas decisSes sobre a élica da pesquisa a ser
desenvolvida na Instituigdo, de modo a garantir & resguardar a integridade e os direitos dos voluntarios
participantes nas referidas pesquisas. Tem tambem papel consultivo e educativo, de forma a fomentar
a reflexdo em torno da ética na ciéncla, bem como a atribuic3o de receber dendncias e requerer a sua

apuracao.
ASSINATURAS
Voluntario(a)/Participante Pesquisador{a) Responsavel
Assinatura Assinatura
Mome: Nome: Franciel Tupan da Rosa
CPF: 5 ; - CPF:

Criciima (SC), de Dezembro de 2024.

TCLE CEPMUMESC — vars3o 2018 | Pagina 3de 3
Ay. Universitaria, 1.105 — Baimro Universitario — CEP: BB.B06-000 — Cricidma f SC

Bloco R1 — Sala 103 | Fone (48) 3431 2606 | cepiunesc.net | www. unesc.neticep
Horario de funcionamenio do CEP: de sagunda-leira a sexia-leira, das 8:00 &5 12:00 e das 13:30 a5 17:30
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Apéndice 2 - Termo de Confidencialidade

Termo de Confidencialidade

Titulo da Pesquisa: ANALISE DE MATURIDADE EM GESTAQ DO CONHECIMENTO NO SETOR
LOGISTICO DE TRANSPORTE RODOVIARIO DE CARGAS

Objetivo: Analisar a gestio do conhecimento em empregas do setor de trangporte de cargas
Periodo da coleta de dados: 02/12/2024 a 06/12/2024

Tempo estimado para cada coleta: 40 minutos

Local da coleta: Online e/ou na empresa paricipante

Pesquizador/Orientador: Rogerio Antdnio Casagrande Telefone: 48 99750290
Pesquisador/Académico: Franciel Tupan da Rosa Telefone: 11 384357761

MESTRANDO do Programa de Pos-Graduagio em Sistemas Produtivos - PPGSP (em forma
asszociativa entre a UNIPLAC, UNC, UNESC e UNIVILLE)

Os pesquisadores (abaixe assinades) se compromeiem a preservar a privacidade e o
anonimato des sujeitos com relagde a toda decumentagde e toda informacdc obtidas nas atividades

e pesquisas a serem coletados do focal informado a cima.

Concordam, igualmente, em:

+ Manter o sigile das informagdes de gualguer pessca fisica ou juridica vinculada de
alguma forma a este projeto;

» Mdo divulgar a terceiros a natureza e o conteldo de gqualquer informacde que
componha ou tenha resultado de afividades técnicas do projeto de pesquisa;

+ MNdo permitir a terceiros o manuseic de qualquer documentacdc que componha ou
tenha resuifado de atividades do projeto de pesquisa;

» MNio explorar, em beneficie proprie, informacdes e documentos adquiridos através da
participagdc em atividades do projeto de pesquisa;

» Mo permitir o uso por outrem de informacdes e documentos adguiridos através da
participagdoc em atividades do projeto de pesguisa.

» Manter as informagcbes em poder do pesguisador Franciel Tupan da Rosa e Rogério

Anienio Casagrande por um pericdo de 5 anos. Apds este periodo, os dados serdo destruidos.
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Termo de Confidencialidade

Paor fim, declaram ter conhecimento de gue as informactes e os documentos pertinentes
as afividades técnicas da execucdc da pesquisa somente podem ser acessados por agueles que
assinaram o Terme de Confidencialidade, exceluando-se os casos em gQue a guebra de
confidencialidade & inerente 3 atividade ou em que a informacde efouw documentacde ja for de

dominio pdblico.

ASSINATURAS
Orientador{a) Pesquisador{a)
Assinatura Assinatura
Nome: Nome:
CPF: s F - CPF: i p -

Criciima {5C), 20 de Novembro de 2024,

Awv. Universitaria, 1,108 — Basmo '-
-_-__u.:! - *E'EE:Q Fon= (48

Horarmo de funcionamanio do CE
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Anexo 1 - Questionario APO

risc UNC Unesc univille

Avaliagdao da maturidade em Gestao do Conhecimento

Questdo Categoria 1: Lideranga Nota (1-5)

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

5 A organizagdo se empenha em formalizar iniciativas de Gestdo do
Conhecimento (como gestdo de informagdes, 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 informacgoes
para assegurar suas propriedades de conhecimento.

Os gestores tém um modelo de gestdo que valoriza o

5 compartilhamento de conhecimento e colaborag¢ao no trabalho.
Eles passam mais tempo disseminando e facilitando o fluxo das
informagdes 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
criacdo de conhecimento, e praticas de inovagao.

Forgas
Oportunidades de
Melhorias
Questdo Categoria 2: Processos Nota (1-5)
A organizac¢do determina suas competéncias centrais

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

3 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.
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10

A organizacao tem um sistema organizado para gerenciar
situacOes de crise ou recursos que assegurem as operacgoes, a
prevengao e recuperacao.

11

A organizacdo implementa e gerencia seus processos-chave para
garantir o atendimento aos requisitos do cliente e sustentar os
resultados da organizagao.

12

A organizac¢do desenvolve continuamente seus processos de
trabalho para obter melhor performance, reduzir custos, melhorar
0s produtos e servigos, para acompanhar novas tendéncias de
mercado e desenvolvimento.

Forgas

Oportunidades de

Melhorias
Questio Categoria 3: Pessoas Nota (1-5)
Os programas de educacao, treinamento e desenvolvimento de
13 carreira visam aprimorar o conhecimento do colaborador, suas
habilidades, capacidades, da suporte aos objetivos e contribui
para a alta performance.
A organizacdo tem um processo de integracao de novos
colaboradores para familiariza-los com a gestdo do
14 conhecimento e seus beneficios, o sistema de gestdo do
conhecimento e suas ferramentas.
15 A organizacdo tem um processo formal de mentorias, coaching e
tutorias.
16 A organizag¢do tem uma base de dados para consultara
competéncia das equipes.
Compartilhamento do conhecimento e colaboragao sdo
17 encorajados e recompensados, ou corrigidos quando necessario.
Colaboradores sdo organizados em pequenos grupos (comités)
18 para reportar problemas e ocorréncias no ambiente de trabalho.
Forgas
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Oportunidades de
Melhorias
Questio Categoria 4: Tecnologia Nota (1-5)
A gestdo estabelece uma infraestrutura de T.l. (internet,
19 intranet e sites) e desenvolve a¢des para facilitar a gestao do
conhecimento.
20 Ainfraestrutura de T.l. estd alinhada com as estratégias de
gestdao do conhecimento da organizacao.
21 Todos tém acesso a computadores.
22 Todos tém acesso a internet/intranet e tém os préprios
enderecos de e-mail.
23 As informacdes contidas no site/intranet sdo constantemente
atualizadas.
Aintranet (ou ferramenta similar) é usada como principal fonte
de comunicagdo para dar suporte a transferéncia de
24 conhecimento e compartilhar informacdes.
Forgas
Oportunidades de
Melhorias
. Categoria 5: Processos de Conhecimento Nota (1-5)
Questao
55 A organizag¢do tem uma sistematica para identificar, criar,
armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento.
A organiza¢do mantém um banco de dados de conhecimento
que identifica e localiza os ativos de conhecimento ou recursos.
26
97 Conhecimentos obtidos através de tarefas/projetos realizados
sdo documentados e compartilhados.
O conhecimento dos colaboradores que deixam a empresa é
retido para dar continuidade nas tarefas dos novos
28 colaboradores.
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A organiza¢do compartilha as melhores praticas e licdes

29 aprendidas para que ndo seja necessario fazer o mesmo trabalho
duas vezes.
Benchmarking (conversas e trocas de informacdes) sdo feitas
dentro e fora da organizacao, cujos resultados sao usados para
30 melhorar a performance e criar novos conhecimentos.
Forgas

Oportunidades de

Melhorias
. Categoria 6: Aprendizagem e Inovagio Nota (1-5)
Questao
31 A organizagao cria e reforca os valores da aprendizagem e da
inovagao.
A organizagao considera o fato de que cometer erros ou ser
sujeito a riscos sdao uma oportunidade de aprendizado, contanto
32 gue 0s mesmos erros nao se repitam.
33 Times sdo criados para enfrentar problemas que ocorrem nas
diferentes unidades da organizagao.
As pessoas se sentem empoderadas e sentem que suas ideias e
contribuicdes geralmente sdo valorizadas pela organizagao.
34
35 A gestdo é favoravel e disposta para testar novos métodos e
ferramentas.
36 As pessoas sao incentivadas a trabalhar em equipe e
compartilhar informacgoes.
Forgas
Oportunidades de
Melhorias
Questio Categoria 7: Resultados Nota (1-5)
A organiza¢do tem um histdrico, e mede os casos de sucesso de
37 implantagdo da gestao do conhecimento e outras iniciativas de

inovacgao.
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38 Medidas/indicadores s&o criados para avaliar o impacto das
contribuicdes do conhecimento e iniciativas.

A organizagdo alcangou altos niveis de produtividade reduzindo
39 tempos de ciclo, reduzindo custos, melhorando a eficiéncia,
melhorando o uso dos recursos, tomada de decisdo e obtendo
maior velocidade de inovacao.

40 A organizacdo aumentou a lucratividade como resultado da

produtividade, qualidade e satisfagdo do cliente.

A organizacdo melhorou a qualidade dos seus produtos como
a1 resultado da aplicacdo do conhecimento par melhorar os processos
do negdcio ou relagdo com o cliente.

A organizacdo sustenta seu crescimento com base na alta
produtividade, lucratividade e melhora na qualidade dos produtos e

42 Servigos.

Forgas

Oportunidades de
Melhorias

Adaptacdo APO (2020) e tradugdo Pacheco (2023)
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Anexo 2 - Parecer do Comité de Etica em Pesquisa

UNIVERSIDADE DO EXTREMO Plabaforma
SUL CATARINENSE - UNESC %‘VI

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: ANALISE DE MATURIDADE EM GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR
LOGISTICO DE TRANSPORTE RODOVIARIO DE CARGAS

Pesquisador: FRAMNCIEL TUPAN DA ROSA

Area Tematica:

Versdo: 1

CAAE: B4867624.1.0000.0112

Instituigdo Proponente: Universidade do Extremo Sul Catarinense

Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

NOmero do Parecer: 7.257.021

Apresentacdo do Projeto:
De acordo.

Objetive da Pesquisa:
De acordo.

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:
Avaliagio de riscos: Declarado.

Avaliagio de Beneficios: Declarado.

Comentarios e Consideragtes sobre a Pesquisa:
De acordo.

Consideragdes sobre os Termos de apresentagio cbrigatoria:
De acordo.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes:
Aprovado

Consideragdes Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Enderego: Awvenida Universiiana, 1.105 Bloco R1, sala 104, primeiro andar

Bairror  Univenaitrio GEP: B8.806-000
UF: 5C Municipio: CRICIUMA
Telefone: (48)3431-2608 E-mall: cepi@unesc.net

Fagiea U de 02
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UNIVERSIDADE DO EXTREMO Plataforma

SUL CATARINENSE - UNESC asil
niifusacho do Parecer- 7.257.021
Tipo Documento Arguivo Fostagem Autor Situagao
Informagbes Basicas| PE_INFORMAGOES_BASICAS DO P | 20011/2024 Aceito
do Projeto ROJETO 2460883.pdf 223635 | _
Projeto Detalhado /| fr2024projetopesquisa.docx 20/11/2024 |FRAMCIEL TUPAN Aceito
Brochura 22:33:10  |DAROSA
Investigador
ermos de | TCLE.docx 20/11/2024 |FRANCIEL TUPAN Aceito
Assentimento / 21:54:32 |DAROSA
Justificativa de
Auséncia
Cronograma CRONOGRAMA pdf 20111/2024 |FRANCIEL TUPAN Aceito
21:35:58 |DAROSA
Outros Guestionario.docx 20§11/2024 |FRANCIEL TUPAN Aceito
20:58:22 |DA ROSA
Outros Cartafceite pdf 20/11/2024 |FRANCIEL TUPAN Aceito
_ 20:20:58  |DA ROSA
Folha de Rosto folhaDeRostoF TR pdf 20/11/2024 |FRANCIEL TUPAN Aceito
19:17:24  |DA ROSA

Situacdo do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagdo da CONEP:
M&n

CRICIUMA, 29 de Novembro de 2024

Assinado por:

Marco Antdnio da Silva
{Coordenador{a))

Enderego: Avenida Universitdna, 1.105 Bloco R1, sala 104, primeiro andar

Bairro: Liniversitario CEP: pa gos-Don
UF: 5C Municipio: CRICILMA
Telefone: (48)3431-2606 E-mail: cep@unesc.net
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