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RESUMO

DAMACENO, G. N. S. Aplicacdes de Modelos de Maturidade da Gestédo do
Conhecimento: Andlise Secundéria de trés estudos de caso. 2022. 94 f. Monografia
(Trabalho de Concluséo de Curso) — Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de
Séo Paulo, Séo Carlos, 2022.

Em uma era em que as organizacGes passam a ser avaliadas ndo sO por seus bens
materiais, mas também por seus ativos intangiveis, a Gestdo do Conhecimento se torna um
topico cada vez valorizado e, portanto, como gerir este conhecimento e classifica-lo também. E
neste contexto que entram os modelos de niveis de maturidade, capazes de aferir a cada
organizacdo um nivel de desenvolvimento dentre os parametros da Gestdo do Conhecimento.
O objetivo deste presente trabalho foi analisar estudos de casos presentes na literatura que se
utilizassem de modelos de niveis de maturidade j& pré-estabelecidos por terceiros para avaliar
o nivel de desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento em uma organizagédo de forma prética.
Apdbs selecionados por meio de uma revisdo bibliografica que procurava por métodos
guantitativos, trés estudos de caso que possuiam caracteristicas como: bases em métodos
consolidados na literatura e que expunham os questionarios e resultados obtidos foram descritos
e comparados de acordo com suas abordagens processuais, caracteristicas, pontos positivos e
negativos. Ao final da pesquisa e comparacdo, foram feitas sugestbes de boas préaticas
processuais como por exemplo a selecdo de uma populacdo amostra o mais livre de vieses
possivel, orientagdes de aplicacdo e criacao de questionarios e de consideragdes finais para que,
com um modelo de maturidade em méaos, possa-se analisar qualquer organizacao e classifica-
la de acordo com os niveis de maturidade estabelecidos. Por fim, acredita-se que as maiores
contribuicdes do referido trabalho sdo acerca da sintese e juncdo de modelos de maturidade
quantitativos presentes na literatura assim como um passo a passo didatico para que qualquer
pessoa ou organizagdo possa se guiar ao (1) criar um novo modelo de maturidade da Gestdo do
Conhecimento ou (2) aplicar da melhor forma possivel um modelo j& existente a uma operacao

Oou empresa.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Modelo de Maturidade. Estudo de Caso.

Andlise Processual.



ABSTRACT

DAMACENGO, G. N. S. Applications of different maturity models of Knowledge
Management: Secondary Analysis of three case studies comparison of three case studies.
2022. 94 f. Monografia (Trabalho de Conclusdo de Curso) — Escola de Engenharia de S&o
Carlos, Universidade de Séo Paulo, S&o Carlos, 2022.

In an era in which organizations are being evaluated not only by their material assets
but also for their intangible assets, Knowledge Management is a topic that has been becoming
very important, and therefore the same logic applies to the importance of how to manage and
classify this knowledge. It is inside this context that maturity models come in, which are capable
of attributing to each organization a level of development according to the parameters of
Knowledge Management. The goal of this paper is to analyze case studies that are present in
the scientific literature and use pre-established maturity models to evaluate the level of
development regarding Knowledge Management in an organization in a practical matter. After
being selected through a literature review, searching for quantitative methods, three case studies
that exposed the questionary used on the research as well as the answers obtained were
described and compared according to their processual approaches, characteristics, positive
aspects, and negative aspects. At the end of the research and comparison, suggestions were
made regarding good practices like for example how to select a as much as possible unbiased
population, how to apply and how to apply and read follow up results of the research so that,
with a maturity model in hand, one can analyze any organization and classify it accordingly to
the levels of the model chosen. At last, it is believed that the major contributions of this work
are about synthesizing and putting together quantitative maturity models present in literature as
well as providing a step by step so that any person or organization can use as a guide when 1)
creating a new maturity model regarding Knowledge Management or 2) apply in the best
possible way a study based on a pre-existing model to an operation or company.

Key Words: Knowledge Management. Case Study. Maturity Models. Processual
Analysis.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

Até a decada de 1980, pouca importancia era atribuida ao conhecimento como
um capital ou até um ativo (KAMOCHE; CUNHA, 2001), porém com o crescimento
da globalizagcdo e posteriormente com o aparecimento da ciéncia de dados o
conhecimento se tornou e continua se tornando mais importante dentro das
organizacoes.

Para migrar do conhecimento humano para a gestdo da informacéo
primeiramente se faz necessario a compreensao de alguns conceitos como informacéo
- mensagem com dados na qual se tem um emissor e um receptor - e 0 conhecimento
em si - derivado da informacdo, existe dentro das pessoas e por isso pode ser
comparado a um sistema vivo, que cresce e se modifica a medida que interage com o
meio ambiente (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

A percepgéo que temos atualmente sobre a Gestdo do Conhecimento, mesmo
que revisada posteriormente, comeca em sua maioria com a obra The Knowledge
Creating Company (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Dessa obra decorre a existéncia
de diferentes orientacGes tedricas, bem como a nocao de que em diferentes culturas e
ambientes exigem teorias distintas.

Entretanto, a Gestdo do Conhecimento em qualquer segmento trabalha com
duas varidveis que precisam ser entendidas: o conhecimento tacito e explicito
(BOLLINGER; SMITH, 2001). O conhecimento tacito é aquele incorporado a
experiéncias individuais e pessoais, e por isso envolve emocdes e fatores inatingiveis
e, portanto, dificeis de serem articulados em linguagem formal, j& o conhecimento
explicito é aquele mais facilmente articulado em linguagem escrita e falada, como
expressdes matematicas, gramatica, linguagens etc. Esse ultimo pode ser transmitido
de maneira mais fluida entre povos e geracbes, transmitindo informacdes,
sistematizando e orientando. A interagdo entre esses elementos configura a principal
dindmica da criacéo de conhecimento em uma organizag&o, e configura a “espiral do
conhecimento”.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), uma empresa que gera conhecimento
deve completar essa espiral do conhecimento, que vai de tacito para tacito, explicito
para explicito, de tacito a explicito e de explicito para tacito. Portanto, o conhecimento

técnico deve ser articulado, e entdo posteriormente interiorizado para a base de
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conhecimento de cada pessoa. Essa espiral comeca novamente depois da
internalizacdo, ampliando cada vez mais o nivel de maturidade do conhecimento
estabelecido (LUCHESI, 2012).

Ademais, a Gestdo do Conhecimento é um processo corporativo com inumeras
facetas: envolve a gestdo de competéncias dos funcionérios e colaboradores, a gestdo
de capital intelectual para que a informac&o esteja de fécil acesso e ndo se perca em
meio ao conhecimento técito, a aprendizagem organizacional de treinamento de novos
colaboradores e durante o dia a dia, a inteligéncia empresarial e por fim a educacgéo
corporativa.

Englobando todos os assuntos e conceitos tratados acima, diversos autores
seguiram explorando vertentes distintas sobre a Gestdo do Conhecimento e
enfatizando o processo desta de acordo com 0s novos recursos da tecnologia e dados
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Com a transicdo para a era da tecnologia diversas ferramentas surgiram para
auxiliar nas estratégias organizacionais, mas com elas vieram novos desafios.
Atualmente, uma empresa é capaz de captar um imenso volume de dados por minuto
como agles feitas em um produto, comportamento de clientes e até dados
demograficos sobre os usuarios do produto ou servigo. Com isso percebeu-se que a
velocidade com a qual é possivel coletar informagdes é muito maior do que a
velocidade de processa-las e usa-las com objetivos estratégicos. E nesse cenario que
surge a mineracdo de dados.

A mineracdo de dados tem o objetivo de classifica-los, organiza-los, e tirar
conclusdes e decisdes relevantes apoiadas neste grande volume de dados. Em um
ambiente extremamente mutével, onde novas técnicas e ferramentas bem como sua
aplicacdo estdo em constante mudanca e sofrendo melhorias, a Gestdo do
Conhecimento enfrenta o desafio de também encontrar uma maneira eficiente de gerir
essas informagdes, que em sua maioria sdo mais tacitas do que explicitas (CARDOSO;
MACHADO, 2008).

Assim, nessa nova era de mudanca constante, data-driven e em um mundo
extremamente globalizado, o conhecimento, e principalmente sua gestdo, tomou o
palco principal na maioria das organizagdes. E de suma importancia que elas saibam
criar, armazenar, e compartilhar os conhecimentos entre 0s componentes e
colaboradores, para que assim possam reagir rapido as mudangas do mercado e

proteger seus maiores ativos: suas informacoes.
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1.2 Problema da Pesquisa

A pesquisa elaborada ao longo deste trabalho trata da temética Gestdo do
Conhecimento, mas mais especificamente sobre abordagens que classificam os Niveis

de Maturidade da Gestdo do Conhecimento dentro de organizagdes.

Com a pluralidade de culturas, modelos de negdcio e até modelos
organizacionais a dificuldade em gerir ativos intangiveis aumenta cada vez mais.
Como conseguir medir como cada empresa performa em relacdo a Gestdo do
Conhecimento? Como auxiliar uma organizacdo na melhoria de suas praticas em
relacdo a Gestdo do Conhecimento? Ai reside a importancia de modelos de Niveis de

Maturidade didaticos e compreensiveis.
1.3 Objetivo da Pesquisa

O presente trabalho tem como objetivo analisar diferentes estudos de caso
feitos em empresas reais que se utilizam de modelos de maturidade da Gestdo do
Conhecimento j& presentes na literatura e de autores diferentes dos que aplicaram o
estudo. Tem também como objetivos especificos dentro desta analise: avaliar como
cada modelo foi aplicado, suas caracteristicas, pontos positivos e negativos, para que
assim possa-se estabelecer uma analise comparativa entre modelos e suas facilidades

de aplicacdo.
1.4 Justificativas de Escopo

O tema do trabalho € justificado pela falta de modelos padronizados e
quantitativos na literatura atual, o que leva a maioria das organizagdes, quando
tratando de Gestdo do Conhecimento, a gerar um questionario genérico para aplicar
nos colaboradores, e assim classifica-las de acordo com um nivelamento também
genérico e arbitrario, sem se preocupar com fatores que garantam a imparcialidade da
pesquisa, a veracidade dos resultados, a confiabilidade do método utilizado, a maneira

de se aplicar a pesquisa ou até sua finalidade.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para fins de organizacéo e melhor compreenséo deste trabalho foram definidos

alguns conceitos basicos necessarios:

2.1 Dados, Informacéo e Conhecimento

No geral, € comum atribuir ao conhecimento trés conceitos distintos. O
primeiro € utilizado quando se pretende referir a um estado do saber, ou estar
acostumado com uma ideia. Esse conceito € o “saber sobre”. O segundo é quando se
refere a capacidade de acdo, ou seja, esse € um conhecimento ao redor de juncdo de
fatos e métodos que nos permitem tomar uma deciséo e agir quando a frente de algum
problema. J& o terceiro conceito se refere a fatos, técnicas e principios acumulados,
que nesse caso sdo os capturados em forma de documentacdo, livros e escrita
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Primeiramente, os dados dentro de uma organizacdo sao um conjunto de fatos,
objetivos e relativos a certos eventos (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Consiste
entdo em uma informacdo bruta e exata, porém que necessita de tratamento para
transmitir valor agregado.

A informacdo é uma juncdo de dados que em conjunto possuem relevancia e
que giram em volta de um emitente e um receptor. E um produto capaz de gerar
conhecimento e necessita de uma interpretacdo, portanto é considerado como o0 mais
importante produto humano. Ela cria conhecimento, acrescenta ao conhecimento e faz
também a manutencdo do mesmo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Conhecimento por sua vez é algo mais profundo, complexo e rico do que dados
e informacGes. Ele € um mix de experiéncias, valores, informacfes em contexto e
insights capazes de incorporar e avaliar novas experiéncias e informages. E originado
e aplicado nas mentes de seus portadores e, em organizacdes, fica por muitas vezes
ndo somente em documentos ou repositorios, mas também em seus rituais,
procedimentos, rotinas e normas (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Diversos outros autores discorrem sobre o que é conhecimento, porém as
defini¢bes ndo variam muito em significado. Para Probst et al. (2002), por exemplo,
conhecimento € o conjunto total incluindo cognicéo e habilidades que os individuos

utilizam para resolver problemas. Ele inclui tanto a teoria quanto a pratica, as regras
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do dia a dia e as instrugdes sobre como agir. O conhecimento baseia-se em dados e
informagdes, mas, ao contrario deles, esta sempre ligado a pessoas. Ele é construido
por individuos e representa suas crencgas sobre relacionamentos causais (PROBST et
al., 2002).

Por sua vez, existem diferentes tipos de conhecimentos, e considerando que as
proposigdes tedricas que visam gerir o conhecimento comumente passam pelos tipos

de conhecimento a serem geridos, é importante que 0s mencionemos tambem.

2.2 Tipos de Conhecimento

Os autores em sua maioria diferem o conhecimento em dois: tacito e explicito.
O conhecimento tacito é fundamentado em Polanyi (1996), que é definido como aquele
dificil de ser articulado em linguagem formal, é o conhecimento pessoal incorporado
a experiéncia e que envolve fatores intangiveis como crencas, insights, emocoes,
habilidades, entre outros. Portanto é representado pela dificuldade de expressar
exatamente o que se sabe ou a forma na qual se desempenha uma determinada

atividade.

Ao exemplificar Polanyi (1966) cita um individuo que em meio uma multidao
nao consegue explicar como faz para reconhecer um rosto de um conhecido: “Ainda
geralmente ndo conseguimos explicar como reconhecemos uma face conhecida. Entéo

a maioria deste conhecimento nao pode ser colocado em palavras.” (POLANYI,1966).

Ja o conhecimento explicito, ao contrario do tacito, é aquele que consegue ser
articulado na linguagem escrita, formal. Por consequéncia é facilmente transmitido,

sintetizado, e é facilmente comunicado entre individuos.

Partindo dessa diferenciacdo, ¢ importante para uma organizacao aprender a
converter o conhecimento tacito em conhecimento explicito, gerando assim o
conhecimento cultural (CHOO, 2003). Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), para a
empresa se tornar uma empresa geradora de conhecimento ela precisa completar o
“espiral do conhecimento”, que vai de tacito para tacito, de explicito a explicito, de

tacito para explicito e de explicito para tacito (FIGURA 1).
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Figura 1 - “Espiral do conhecimento”
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¥

COOPERAGAO
Fonte: Adaptada de Nonaka e Takeuchi (1997, p.80).

Portanto, o conhecimento deve ser articulado de tacito para explicito para
depois voltar para tacito se tornando a base do conhecimento de cada individuo da
organizacdo. Ademais, a espiral descrita sempre se renova, sempre ampliando o

conhecimento.

Para comecar, a socializacdo é a conversao do conhecimento tacito para tacito,
sendo entdo um processo de compartilhamento de experiéncias, que em diante se torna
a criagdo do conhecimento tacito em forma de habilidades mentais. Em poder destes
elementos entra entdo a externalizacdo, que é a conversdo do conhecimento técito para
o explicito - frequentemente expresso na forma de analogias e hipoteses. E importante
ressaltar que a externalizacdo é considerada por Nonaka e Takeuchi (1997) a etapa
mais complicada, porém a mais crucial para as organizacGes dentro da espiral do

conhecimento.

Com o conhecimento explicito proveniente da externalizagdo temos entdo a
combinagéo, que envolve - como 0 nome diz - a combinagéo de conjuntos diferentes
de conhecimentos explicitos. Por fim tem-se a internalizacdo, que é 0 processo de
incorporacdo do conhecimento explicito para o tacito, fechando assim a espiral do

conhecimento.
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A juncéo destes dois conhecimentos, também com o mecanismo da espiral do
conhecimento, é o que forma o conhecimento organizacional - o imediato precedente
da Gestdo do Conhecimento. Além desses trés tipos de conhecimento mais difundidos,
existe mais um tipo de conhecimento que vem tomando destaque no mundo

atualmente: o conhecimento cientifico.

O conhecimento cientifico é aquele que ocorre essencialmente por meio das
pesquisas cientificas realizadas por pesquisadores e docentes (LEITE; COSTA, 2007),
produzido nas universidades e &ambitos de pesquisa em sua maioria, se torna relevante
cada vez mais para as evolucdes da ciéncia, que eventualmente faz seu caminho de
volta para as organizacdes gerando melhorias na produtividade, aprimoramento de
rotinas, e também instrumentos e bases tedricas para a geracdo de conhecimento tacito

e explicito.

Desta forma, é possivel perceber que as intera¢fes entre o conhecimento técito
e explicito dentro do ambito cientifico também pode ser aplicado ao modelo de espiral
do conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi (1997), com o primeiro sendo
aquele que pode ser codificado em literatura cientifica, enquanto o segundo é aquele

vinculado a experiéncia e competéncia do pesquisador e por isso é de dificil registro

2.3 Gestdo do Conhecimento

A definicdo de Gestdo do Conhecimento, assim como outras defini¢des de
conceitos extremamente difundidos entre a comunidade cientifica, € construida ao
longo do tempo de acordo com diversos autores e estudos que sao realizados. N&o é
possivel estabelecer uma so6 definicdo como a mais adequada, atualizada ou verdadeira,

portanto, é importante conhecer, se ndo todas elas, as mais importantes e citadas.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), os pioneiros do estudo neste campo, a
Gestédo do Conhecimento € um processo de dimensdes ontoldgicas e epistemoldgicas.
Na primeira o0 pressuposto é de que o conhecimento sé é criado por individuos,
acontecendo dentro de uma comunidade e da interacdo entre eles, e que se expande
para além da organizacgdo. J& na dimenséo epistemoldgica o homem faz uma reflex&o

sobre o conhecimento que ele mesmo produziu e valida seus limites.
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Em uma outra 6tica dentro de um ambiente organizacional, Alvarenga Neto
(2005) define Gestdo do Conhecimento como o conjunto de atividades voltadas para a
promocao do conhecimento organizacional, possibilitando que as organizacdes e seus
colaboradores possam sempre se utilizar das melhores informac@es disponiveis, com

vistas ao alcance dos objetivos das organizacfes e maximizacdo da competitividade.

Do Valle (2010) aponta que quando a organiza¢do ndo possui um tratamento
adequado para suas informacg0es e conhecimento acaba por ter um retrabalho gerado
principalmente pela baixa produtividade e perda de negdcios provenientes do esfor¢o

feito por seus colaboradores para executarem suas atividades.

Davenport e Prusak (2003) acrescentam ainda que a Gestdo do Conhecimento
tem um grande objetivo de compartilhar, pois ela compreende um conjunto integrado
de acbes que tem por objetivo identificar, capturar, gerenciar e principalmente

compartilhar todas as informacg6es da organizacéo.

Rowley (1999), por fim, discute o conceito da Gestdo do Conhecimento ainda
no ambiente de negocios enfatizando a dificuldade de achar uma abordagem comum e
correta. Ele ressalta que dependendo do tipo de organizacdo e apoiado por um
ambiente de constante mudancas e evolugdo, a Gestdo do Conhecimento pode possuir

diferentes objetivos e, portanto, abordagens diversificadas.

Essa falta de uniformidade entre os conceitos e principalmente abordagens
organizacionais é o que torna este assunto tdo rico e discutido, e permite estudos cada

vez mais aprofundados sobre o topico.

2.4 Importancia da Gestdo do Conhecimento

Em um mundo globalizado com um mercado cada vez mais competitivo aos
poucos as empresas comecaram a perceber que ndo é mais suficiente apenas manter
precos baixos e boas relagcbes com fornecedores, e que o valor ou valuation de uma
organizacdo ndo se baseia apenas em seu lucro ou em seu patrimonio fisico, mas
depende também da qualidade de seus dados e conhecimento (BARROSO; GOMES,
1999).
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Considerando que a cada dia existem novas possibilidades técnicas e
conhecimentos de mercados que determinam as inovagOes de produtos, que a
participacdo no mercado cresce com um conhecimento maior sobre os clientes atuais
e potenciais e sobre como atendé-los melhor (RAGGLES, 1997), fica cada vez mais

notavel a importancia da gestdo deste.

Para colocar essa importancia em um exemplo pratico, pode-se entender a
avaliacdo do valor de uma empresa e porque 0 mercado é aparentemente mais
“benevolente” na avaliagdo de algumas organizagdes do que de outras. Pode-se citar
entdo o fato de que no mercado as acdes tém sido negociadas acima de seus valores

patrimoniais e ndo € de hoje, porém o que esta acontecendo?

Isso ocorre porque em muitas empresas a importancia de seus ativos
intangiveis supera a de seus ativos fisicos, e com o tempo a relacdo de valor entre 0s
ativos intangiveis e os ativos contabeis tém ficado cada vez maior (BARROSO;
GOMES, 1999).

Até 1995 (apenas) o valor dos ativos intangiveis tem crescido durante o tempo.
Em 2020 a totalidade destes, presente na bolsa de valores, foi avaliado em US $35
trilnGes, cerca de R $200 trilhdes (FIGURA 2).

Figura 2 - Ativos Intangiveis ao longo dos anos

Patrimodénios intangiveis como percentual
dos patriménios tangiveis
(Dow Jones Indusirial)

Anps (%)
300 — ~ — —

' Ativos iniangiveis

1920
1925
1930
1935
1940
1945 1
1950
1955
1950
1965
1970
1985
1990 |
1995

1975

Fonte: Barroso e Gomes (1999, p.149)
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Um exemplo famoso e explicito de forma didatica € a Intel, empresa norte
americana que apresentava US$24 bilhGes em ativos em seu relatorio anual de 1996,
porém, seu valor de mercado em agdes era de mais de US$110 bilhdes, ou seja, ¥ deste
valor provém de seu capital intelectual (BARROSO; GOMES,1999).

Quando os numeros sdo apresentados e explicitados é facil concordar com a
importancia destes ativos, mas ndo € tao facil lidar muito menos gerir uma riqueza téo
recentemente descoberta. Por isso a importancia da Gestdo do Conhecimento, de
modelos para construi-la dentro de uma organizacao e, posteriormente, a importancia

de modelos de avaliagdo dos niveis de maturidade destas em relagéo ao conceito.

2.5 Modelos de Maturidade da Gestdao do Conhecimento

Modelos de Maturidade sdo “moldes” para se avaliar uma organizagdo de
acordo com uma caracteristica especifica. Eles sdo responsaveis por avaliar,
classificar, mas mais importante por indicar o caminho ou pilares a serem seguidos

para que se possa evoluir e conquistar o nivel de maturidade acima do atual.

No caso da Gestdo do Conhecimento um modelo de maturidade avalia a
organizacdo de acordo com sua evolugdo acerca das praticas da Gestdo do
Conhecimento. Cada modelo segue seus pilares, patamares e classificacdes distintas,
porém todos sdo de suma importancia para que a empresa consiga se autodiagnosticar,

identificando assim seus pontos fracos e oportunidades de melhoria.

Pode-se dizer que uma classificagdo em um modelo de maturidade ndo de
apenas uma nota ou nivel a empresa, mas sim uma melhor visdo das areas a melhorar

naquele aspecto tratado.



29



30

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Dado o fato de que este trabalho é baseado em estudos teoricos, escolheu-se
utilizar a revisdo bibliogréfica da literatura como maior base metodoldgica utilizada.
Ademais, para utilizar os conceitos escolheu-se também revisar estudos de casos

previamente realizados, enriquecendo assim a teoria com aplicacfes praticas.

3.1 Estudo de Caso

De acordo com Yin (1994), o método do estudo de casos € uma estratégia de
pesquisa abrangente e empirica de um fenémeno contemporaneo inserido em algum

contexto da vida real.

Como esforco de pesquisa, 0 estudo de caso contribui para a compreensao que
temos dos fenbmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos. Em resumo, o
estudo de caso permite uma investigacao para se preservar as caracteristicas holisticas
e significativas dos eventos da vida real, tais como ciclos de vida individuais,
processos organizacionais e administrativos, mudancas ocorridas em regides urbanas,

relacBes internacionais e a maturagdo de alguns setores. (YIN, 1994).

Para o estudo de caso de acordo com YIN (1994), sdo importantes cinco

componentes:

-
1

As questdes de um estudo: sugere-se que a forma da questdo seja em termos de

“quem”, “o que”, “onde”, “como” e "porque", assim, a tarefa inicial é precisar a

natureza das questfes de estudo;

2- As proposicoes: se houver, cada proposicdo destina atencéo a alguma coisa que
deve ser examinada dentro do escopo do estudo, o que direciona as questdes;

3- A(s) unidade(s) de analise: a definicdo desta esta relacionada a maneira como as
questdes iniciais da pesquisa foram definidas;

4- A logica que une os dados as proposicoes; e

5- Os criterios para se interpretar as descobertas.
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3.2 Revisdo Bibliogréafica da Literatura

A coleta de dados foi realizada por meio de intensa pesquisa bibliogréafica na
biblioteca do Capes, Scielo e Google Scholar. Durante 2 meses avaliou-se as
bibliotecas e os artigos encontrados resultantes da pesquisa das seguintes palavras-
chave: “Gestdo do Conhecimento”, ‘“conhecimento organizacional”, “dados”,
“conhecimento”, “gestdo da informacao”, “modelos de maturidade”, “modelos de
avaliagdo”, “estudo de caso”, jungdes € combinagdes das palavras chaves e todos os
seus correspondentes em inglés.

Priorizou-se a escolha de artigos cientificos, publicacbes em revistas
renomadas e teses contendo métodos quantitativos de modelos de maturidade para a
avaliacdo da Gestdo do Conhecimento que possuam outro artigo correspondente
utilizando o mesmo método em um estudo de caso real e pratico.

Para selecionar o estudo de caso, priorizou-se aqueles que fornecessem o:

- Numero de candidatos respondentes a pesquisa;
- Questbes utilizadas;
- Resultado das questdes; e

- Correlagdo com o método referenciado.

3.3 Forma de coleta de dados

Os dados utilizados no presente trabalho sdo provenientes da combinacdo de
ambas as metodologias: uma revisdo bibliografica da literatura sobre métodos de
avaliacdo do Nivel de Maturidade das organizacGes e estudos de casos previamente
levantados e analisados, de forma que se possa avalia-los criticamente com base nas

definigdes tedricas e métodos utilizados.

3.4 Analise de dados

Apos a selecdo de estudos de caso, para analisar os dados, foi utilizado um
método de sintese de cada um bem como a relacdo dos resultados obtidos com cada
modelo de maturidade utilizado. Foi entdo feito um cruzamento entre os trés e
posteriormente levantado, de acordo com a analise critica da autora, pontos
importantes de cada pesquisa que levasse ao nivel de maturidade da organizacgéo. Por
fim, utilizando os pontos importantes levantados foi feita uma analise comparativa

para assim gerar as percepcoes finais.



32



33

4 DESENVOLVIMENTO

4.1 Selecdo de Modelos de Gestdo do Conhecimento

A primeira etapa do desenvolvimento deste trabalho consiste em selecionar
Modelos de Gestdo do Conhecimento, de acordo com os padrdes descritos na subsec¢ao
Revisdo Bibliogréfica da Literatura dentro da secdo Metodologia de Pesquisa. Com

base nos parametros estabelecidos foram selecionados os métodos explicitados abaixo:

4.1.1 Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica

Brasileira

A Gestdo do Conhecimento na administracdo publica é um método que além
de aumentar a eficiéncia, qualidade e produtividade como nas organizagdes
particulares, ainda melhora a efetividade social e moralidade publica para o
desenvolvimento brasileiro. Por isso, resultante do trabalho de Batista (2012), o
Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica (MGCAPB) é um
modelo hibrido: descritivo, descrevendo os elementos essenciais da GC, como também
prescritivo, orientando como aplica-lo. O modelo tem como foco gerar resultados para

a administracdo publica brasileira.

Figura 3 - Modelo MGCAPB

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas
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ilh Criar
Fev—— Compartilhar

Hil

Armazenar

L S S N R |

Visdo, Missao, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas

Fonte: Batista (2012, p. 13).
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O modelo MGCAPB (FIGURA 3) tem alguns elementos principais que

merecem ser mencionados.

O primeiro diz respeito ao alinhamento da estratégia da Gestdo do
Conhecimento em relacdo ao direcionamento da organizacdo em si: visdo, misséo,
objetivos estratégicos e metas, ou seja, o fundamento basico da organizacéo. Isso
porgue a GC néo deve ser vista como um fim em si mesmo, mas como um meio para

alcancar os objetivos estratégicos da instituicdo (BATISTA et al., 2015).

O segundo componente do modelo séo todos os fatores criticos de sucessos da
GC, ou viabilizadores da GC, que sdo: lideranca, tecnologia, pessoas e processos -
cada um deles exercendo um papel importante na institucionalizacdo da GC dentro da

organizacao.

O terceiro componente consiste no processo da GC, que requer no minimo
cinco atividades principais: identificar, criar, compartilhar e aplicar o conhecimento.
Identificar as competéncias e lacunas que faltam a organizacdo para que esta alcance
seu objetivo estratégico, criar novos conhecimentos para eliminar as lacunas
previamente identificadas, armazenar e assim preservar o conhecimento, compartilhar
0 mesmo para que este promova a aprendizagem continua dentro da organizacao e por

fim aplicar o conhecimento nos processos para que este gere valor.

O quarto componente por sua vez é representado pela espiral no centro da
figura que representa o ciclo do KDCA, que € uma adaptagdo do ciclo do Plan, Do,
Check and Act (PDCA) s6 que substituindo o P de Plan com o K de Knowledge, que
foca no planejamento do conhecimento. Para Batista et al. (2015), este ciclo deve ser
utilizado na gestdo de processos, programas e politicas publicas para otimizar a

eficiéncia e a qualidade da administracéo.

No ciclo KDCA, o K de knowledge (conhecimento) é a fase na qual a
organizacdo identifica conhecimentos relevantes que melhorem a qualidade do
processo, na fase D de Do (executar) a organizagdo executa o plano elaborado na fase
anterior para captar e criar o conhecimento, na fase de C de Check é quando a
organizacéo verifica se o objetivo de melhoria foi alcan¢ado ou nédo e por fim na fase
A de Act ou a organizacdo alcangou o0 objetivo (e entdo armazena o conhecimento
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gerado) ou ela ndo alcancou o objetivo, e nesse caso corrige erros cometidos durante

o ciclo.

Por fim, o quinto componente deste modelo sdo os resultados da Gestéo do
Conhecimento, que sdo divididos entre imediatos e finais. Os imediatos sdo a
aprendizagem institucional, a aprendizagem organizacional, a inovacéo, os produtos,
servicos, praticas e tecnologias, enquanto os finais sdo o aumento da eficiéncia,

qualidade e efetividade social.

O método também possui uma metodologia de implementag&o, que é composta
por quatro etapas e vinte atividades (QUADRO 1) e é nela que séo baseadas a avaliacao

e etapas de maturidade da instituicdo.

Quadro 1 - Metodologia de implementacdo do Plano de Gestdo do Conhecimento

Etapa 1 - Diagnosticar

01 Realizar a autoavaliacéo

02 Elaborar o caso de negdcio para justificar a importancia da GC

Etapa 2 - Planejar

03 Definir a visdo de GC
04 Definir os objetivos de GC
05 Definir as estratégias de GC
Identificar e priorizar os projetos de GC a serem implementados (individual, em equipe,
06 intraorganizacional e interorganizacional)
Definir a estrutura de governanca de GC: comité estratégico, unidade central e equipes
07 de GC
08 Definir as préticas de GC
09 Elaborar plano de sensibilizagéo das pessoas na organizacdo
10 Elaborar o Plano de Gestdo do Conhecimento

Etapa 3 - Desenvolver

11 Escolher e implementar um projeto-piloto
12 Avaliar o resultado do projeto-piloto
13 Utilizar as licdes aprendidas para implementar o projeto em toda a organizagdo

Etapa 4 - Implementar

14 Discutir os fatores de sucesso na implementacéo da GC

15 Definir meios para manter os resultados obtidos com a implementacdo da GC

16 Definir maneiras de lidar com a resisténcia a implementagéo da GC
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17 Elaborar o plano de comunicacgéo do PGC

18 Definir estratégia de avaliacdo continua na implementacdo do PGC

19 Implementar o plano de sensibilizacéo, o plano de comunicagéo e 0 PGC
20 Monitorar e avaliar continuamente o Plano de Gestdo do Conhecimento

Fonte: Batista et al. (2015).

No Quadro 1 apresentam-se as etapas necessarias para a implementacdo do

Plano de Gestdo do Conhecimento (PGC) de uma organizacdo, porém o modelo do

MGCAPB ainda determina um instrumento para a avaliacdo da GC. Esse meio €

utilizado para realizar uma autoavaliacdo na instituicdo com o objetivo de:

determinar o grau de maturidade da organizacéo;

determinar o grau de utilizacdo da GC na organizacao;

determinar se a organizacdo conta com condigdes adequadas para implementar e
manter de forma sistematica os processos que envolvem a GC; e

identificar os pontos fortes e as oportunidades de melhoria.

O instrumento de avaliacdo consiste em atribuir pontuacfes de acordo com a

escala no Quadro 2 abaixo para 0s seguintes critérios:

N o gk~ e np e

Lideranca em GC;

Processo;

Pessoas;

Tecnologia;

Processos de GC;
Aprendizagem e inovacgao; e
Resultados da GC.

A anélise de cada um destes critérios &€ composta por 42 questdes explicitadas

no Anexo A. Para cada questdo pode-se atribuir a pontuacdo de 1 a 5 (QUADRO 2).
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Quadro 2 - Escalas de pontuacdo do instrumento de avaliagdo da GC

Escala 1

Utilizada nos itens de 1 a 36 dos critérios de 1 a 6 e nos itens 37 e 38 do critério 7

Pontos Significado
1 As acBes descritas sdo muito mal realizadas ou ainda néo s&o realizadas.
2 As acBes descritas sdo mal realizadas.
3 As acdes descritas sdo realizadas de forma adequada.
4 As acdes descritas sdo bem realizadas.
5 As acles descritas sdo muito bem realizadas.

Escala 2

Utilizada no critério 7: resultados. Itens de 39 a 42.

Pontos Significado

A organizagdo ndo melhorou ou ainda néo é possivel comprovar melhorias por auséncia de
indicadores.

Houve melhoria nos resultados de alguns indicadores utilizados.

Houve melhoria nos resultados da maioria dos indicadores utilizados.

Houve melhoria em quase todos os indicadores utilizados.

a|l b |lwIDN]|EF

Houve melhoria em todos os indicadores utilizados.

Fonte: Batista (2012).

Para aplicar o instrumento é necessario dividir a organizacdo em grupos de
pessoas, e aferir a pontuacdo individual e depois a pontuacdo em grupo. Aqui Batista
(2012) recomenda dividir os grupos de acordo com a afinidade do assunto em anélise.
Com essa pontuacdo deve-se realizar a média aritmética da pontuacéo dos grupos em
cada critério e depois a pontuacdo final de cada critério deve ser somada. A pontuacao
final, por sua vez, determinara o grau de maturidade em GC na organizacdo, e pode
variar de 42 a 210 pontos e pode ser enquadrada nos niveis apresentados na Figura 4

abaixo:



Introdugdo
(expansao)

Iniciacdo

Reacdo
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Figura 4 - Niveis de maturidade em GC

A GC esta institucionalizada
na organiza¢do publica.

Maturidade 189-210

A implementacado da GC
Refinamento 147-188 é avaliada e melhorada
continuamente.

Ha praticas de GC em
algumas areas.

Comeca-se a reconhecer a
necessidade de gerenciar
o conhecimento.

Nao sabe o que é GC e desconhece
sua importancia para aumentar a
eficiéncia e melhorar a qualidade e
a efetividade social.

Fonte: APO (2009) apud BATISTA (2012, p 95).

Apos isso é recomendado registrar 0s pontos fortes e as possibilidades de

melhoria para cada um dos sete critérios avaliados, priorizando de acordo com o nivel

de maturidade no qual a instituicdo se encontra.

4.1.2 Modelo KM3 de Maturidade para Gestao do Conhecimento

Oliveira et al. (2011) propuseram um Modelo de Maturidade de Gestdo do

Conhecimento (KM3) baseado no entendimento de que a GC ocorre em estagios, mas

que para evoluir para o proximo estagio € antes necessario atingir todos os estagios

anteriores. O modelo apresenta detalhes em como aplicé-lo e considera aspectos tanto

internos quanto externos a organizacdo. O KM3 considera 0s seguintes estagios de

maturidade:

Quadro 3 - Niveis de Maturidade

Estagio 0 - Desconhecimento

Neste estagio a organizacéo ndo reconhece o valor da GC e seu
impacto na performance da organizagdo, portanto ndo ha objetivos
para a GC neste estagio.

Estagio 1 - Planeamento

Iniciativas em GC ainda ndo comecaram, mas estdo sendo planejadas
para comecar pela organizacdo. O objetivo deste estagio é reconhecer
0 valor da GC e preparar a organizagdo para sua implementacdo.

Estagio 2 - Iniciagdo

Internamente quando as iniciativas da GC comegam a ser
implementadas, mas ajustes sdo necessarios para obtencao de melhores
resultados. O objetivo deste estagio é comecar as iniciativas da GC.

Estagio 3 - Avaliacao

As iniciativas comegadas no estagio 2 estdo melhorando e ja
conseguem ser avaliadas com indicadores. O objetivo deste estagio é
melhorar a GC internamente.

Estagio 4 - Integracdo

A GC ja esta desenvolvida tanto internamente quanto externamente a
organizacdo. O objetivo é gerar o conhecimento na rede inteira

(funcionarios, clientes, parceiros, fornecedores etc.)

Fonte: Oliveira et al. (2011).
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Para aplicar o KM3 é necessario que os colaboradores identifiquem o estagio
da organizacdo em cada fator, mantendo em mente que cada estagio é cumulativo -
assim a empresa so alcanca o estagio seguinte quando alcancar todos os objetivos e

preencher todas as caracteristicas do estagio anterior.

O numero de fatores considerados em cada estagio é diferente e os fatores
podem estar presentes em mais do que um estagio. No entanto, em cada estagio o

conteudo a ser atendido é diferente, como € possivel observar na Figura 5.

Figura 5 - Relacdo entre os fatores e 0s niveis de maturidade do KM3

Parceiros -
Consumidores -
Competidores -

Fornecedores -

Conhecimento Explicito -

Recrutamento -
Conhecimento Tacito ~
Sistema de Recompensa -

Treinamento -

Legislagéo ~
Tempo -
Tecnologia -

Fase de Disseminagdo -

Fatores

Fase de Armazenamento -

Fase de Criagdo do Conhecimento
Comunicagao -

Orgamento -

Obijetivos -

Beneficios -

Alinhamento com os objetivos de Negécio -
Conhecimento Critico -

Estrutura Organizacional -

Cultura Organizacional = I_l
Suporte da Alta Administracéo - 3

1 2 3 4
Estagios de Maturidade de GC

Fonte: Oliveira et al. (2011)

As caracteristicas a serem atendidas em cada um dos fatores e em cada
um dos estagios estdo descritas nos quadros presentes no Anexo C do presente
trabalho. Estas caracteristicas por sua vez estdo divididas em quatro dimensdes de

acordo com o Quadro 4 abaixo:



Quadro 4: Fatores considerados no KM3 e a dimensao correspondente

Fatores

Dimensao

Apoio da gestdo

Cultura organizacional

Estrutura organizacional

Contexto Interno

Conhecimento critico

Alinhamento com os objetivos do negdcio

Beneficios
Contetdo
Objetivos
Conhecimento tacito
Conhecimento explicito
Orgamento
Comunicagéo
Fase de geracdo de conhecimento
Fase de acimulo de conhecimento
Fase de disseminacdo de conhecimento
Processo

Tecnologia

Tempo

Treinamento

Sistema de recompensas

Recrutamento

Fornecedores

Competidores

Clientes

Parceiros

Legislacdo

Contexto Externo

Fonte: adaptado por Augusto (2012) de Oliveira et al. (2011)
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Esse modelo pretende oferecer as organizagGes um guia para analisar
seus respectivos fatores que influenciam a Gestdo do Conhecimento, fornecendo assim
um instrumento ndo prescritivo, mas que auxilie a instituicdo a planejar melhor seus

préximos movimentos acerca desse conceito importante.

4.1.3 Modelo de Maturidade com abordagem qualitativa

Por altimo é possivel citar algumas abordagens amplamente utilizadas

na literatura académica que em geral se valem da:

1. definicdo de dimensdes e perspectivas a serem analisadas;
2. criacdo de um questionario para mensurar as perspectivas; e
3. criacdo de niveis de maturidade a critério do autor para aferir o grau de maturidade

da organizacéo.

Aqui é dificil apontar um nome especifico que represente todos 0s casos pois,
mesmo sendo provenientes de bases tedricas semelhantes, variam muito de autor para

autor e de estudo de caso para estudo de caso.

Escolheu-se entdo, arbitrariamente, mesmo que ndo qualitativo por si s6, um
modelo que pudesse ser aplicado de um modo qualitativo como descrito acima. O
modelo escolhido foi o MGGovBr, que define quatro perspectivas: contextual,
negdcio, sistema e tecnologia e no qual dentro de cada perspectiva define-se 6
aspectos: dados, processos, relagdes, pessoas, tempo e motivagbes. Importante notar
gue o0 modelo utilizado ndo é em si qualitativo, mas sim 0 modo com qual o estudo de

caso que o utiliza (a ser explicitado posteriormente).

Com o objetivo de classificar a organizacdo, o modelo cria um questionario de
120 perguntas que abordam os aspectos citados acima, e também afere a este
questionario o seguinte critério de pontuacdo: Ndo adota (1 ponto), Adota de Forma
Inicial (2 pontos), Adora Parcialmente (3 pontos), Adota Quase Sempre (4 pontos) e
Adota Integralmente (5 pontos). Este questionario deve ser respondido por
funcionarios da organizacéo, para assim obter o grau de maturidade da organizacao.
Com as respostas coletadas, o nivel € determinado somando todos os pontos de cada

dimensdo e comparando com a Quadro 5 abaixo:
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Quadro 5 - Niveis de maturidade da organizacdo

Ad-hoc 120-239 A GC sem formalizacdo e com iniciativas isoladas ou por demanda.

A GC formalizada e as visOes de negdcio, sistema e dados

Bésico 240-359 apresentam alinhamento em alguns segmentos.

Padronizado 360-419 beneficiam com sua utilizagdo. Processos implementados.

A GC internalizada pelo drgéo é controlada e avaliada. A

instituicdo evolui seus direcionamentos estratégicos utilizando a

A organizacdo reconhece a importancia da GC e as &reas internas se

Controlado 420-539 GC para ampliar a efetividade dos servicos ou produtos ofertados.

A Organizagéo integra o conhecimento do ambiente e gera

Melhoria Continua 540-600 beneficios para a sociedade, APF e entes privados.

Fonte: de Fagundes e Sampaio (2015, p.5).

Nesse caso, cada dimensdo pode ter um nivel de maturidade diferente de

acordo com sua pontuacdo final.

4.2 Selecdo de Estudos de Caso

A segunda etapa do desenvolvimento deste trabalho consiste em analisar 0s
estudos de caso ja realizados utilizando as metodologias de avaliacdo dos niveis de
maturidade da GC.

O primeiro é o estudo de caso realizado no Corpo de Bombeiros Militar de
Alagoas (CBMAL), por Luiz Augusto de Medeiros Lira e Ibsen Mateus Bittencourt
Santana Pinto em 2020 para o Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento. Esse
utiliza o0 modelo de Batista (2012) MGCAPB para analisar a instituicdo publica e

classifica-la dentro dos niveis de maturidade propostos.

4.2.1 Caso 1: Corpo de Bombeiros Militar de Alagoas - MGCAPB

Fundado em 1947, o CBMAL teve sua origem junto a Policia Militar de
Alagoas, da qual se emancipou em 1993. Hoje o departamento é uma instituicdo
autdbnoma subordinada a Secretaria de Estado da Seguranca Puablica (LIRA;
PINTO,2020).

Sendo responsavel pelo atendimento em todo territério estadual e dispondo de

13 postos de bombeiros, foram selecionadas 22 pessoas para participar do estudo. Essa
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selecdo se deu seguindo o Manual de Implementacéo da GC na Administracdo Publica,

anexo ao trabalho de BATISTA (2012). Resultante, optou-se por contemplar os setores

responsaveis pela gestdo dos elementos tidos como viabilizadores do MGCAPB:

lideranca, tecnologia, pessoas e processos, e conforme a orientagdo do modelo

agrupou-se os participantes de acordo com sua afinidade com o assunto tratado. Desta

maneira obteve-se a seguinte distribuigdo de participantes:

Tabela 1 - Descricdo dos grupos de participantes

Numero
Grupo Setores de pessoas

Comando Geral

1 Subcomando Geral !
Assessoria de Planejamento

) Assessoria de Relag6es Publicas e Comunicagéo Social 4
Superintendéncia de Planejamento, Orcamento, Finangas e Contabilidade
Superintendéncia de Tecnologia da Informacdo e Comunicagao

3 Superintendéncia de Atividades Técnicas 5
Superintendéncia de Material e Patrimoénio
Superintendéncia de Valorizagdo de Pessoas

4 Superintendéncia de Ensino e Pesquisa 4
Comando Operacional da Regido Metropolitana
Comando Operacional do Interior 5

5

Ajudancia Geral

Fonte: Lira e Pinto (2020, p.11).

Para se entender melhor a distribuicdo dos participantes entre os niveis

hierarquicos da organizacao, Lira e Pinto (2020) fornecem a Figura 6. Pode-se

perceber que a grande maioria dos respondentes se encontram em niveis estratégicos

da organizacéo.
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Figura 6 - Organograma do Corpo de Bombeiros de Alagoas

Comando Geral

ASSPLA}

Subcomando

[corm] [cor | [sat | [sve | [ser | rord [sme | [stic] [ ss | [FOR]

Fonte: Citado por Lira e Pinto (2020) e adaptado de Alagoas (2015)

Utilizando o questionario proposto pelo modelo para a avaliacdo da GC no

corpo de bombeiros (explicito no anexo A), entrevistas foram conduzidas com todos

0s 22 participantes e seus resultados coletados. Aqui os participantes aferiram uma

pontuacéo a cada questdo de acordo com as escalas explicitadas no Quadro 2.

Na Tabela 2 é apresentada a pontuacdo atribuida pelos grupos para cada

critério de avaliacdo, juntamente com a pontuacdo média de cada critério seguida pela

pontuacdao média de cada critério.

Tabela 2- Resumo da pontuagéo dos grupos

Pontuagéo
Critérios 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 6.0 7.0 Maxima
Pontuacéo 30 30 30 30 30 30 30 210
Grupo 1 10,25 12,25 12,75 21,00 10,00 13,00 9,25 88,50
Grupo 2 11,00 13,00 11,50 17,75 11,25 1575 9,25 89,50
Grupo 3 10,40 10,00 10,20 18,60 9,60 1340 7,00 79,20
Grupo 4 12,00 12,25 12,50 18,50 10,00 14,75 9,25 89,25
Grupo 5 11,40 12,80 11,20 20,80 11,60 13,80 9,00 90,60
Pontuacdo Total (PT) 55,05 60,30 58,15 96,65 52,45 70,70 43,75 437,05
Pontuacdo Média
(PT/5) 11,01 12,06 11,63 19,33 1049 14,14 8,75 87,41
Colocacéo 50 3° 40 1° 6° 20 7° -

Fonte: Lira e Pinto (2020, p.10)
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Portanto, de acordo com a pontuacdo final é possivel classificar o Corpo de
Bombeiros como estando no estagio de “inicia¢dao”, segundo estagio em um total de
cinco explicitados na Figura 4 de niveis de maturidade propostos por BATISTA
(2012). O estado de iniciacdo consiste quando a organizacdo comeca a reconhecer a
necessidade de gerir o conhecimento.

O grafico da Figura 7, elaborado pelos autores, apresenta a pontuacdo obtida
por critério comparando-as com a maxima pontuacdo possivel, o que explicita a lacuna

entre a atual situacéo e a situacdo Otima (maxima possivel).

Figura 7 - Pontuagdo por critério de avaliacdo da Gestdo do Conhecimento

Lideran¢a em

GC
30
Resultados d 2
esulitados de 20+ Processo
GC 15 '

10

s===Pontuac¢do por critério

Aprendizagem | Pontuacdo maxima

X Pessoas
e inovagao

Processos de

GC Tecnologia

Fonte: Lira e Pinto (2020, p.12)

No grafico existem duas linhas, a pontuacdo maxima e a pontuacao por critério
(que nada mais é do que a pontuacéo obtida pela organizagdo): quanto maior a lacuna
entre a pontuacdo obtida e a pontuacdo maxima, pior é a situacdo daquele critério de
avaliacdo da GC dentro do modelo, portanto ele € uma ferramenta visual para que se
possa realizar um diagndstico rapido das areas que necessitam de maior atencao e
melhorias.

Na Figura 7 é possivel observar as maiores lacunas nos critérios de “Resultados
de GC”, “Processos de GC”, “Lideranca em GC”, “Pessoas” e “Processos”, o que
indica estes como 0s pontos fracos da organizagdo na visdo da GC. Por outro lado, 0s
pontos fortes sdo: “Tecnologia” e “Aprendizagem e inovagao”.

Na vertente de fraquezas os resultados estdo de acordo com o esperado ja que
sdo critérios referentes aos processos e resultados da GC em si, e como o tema na

organizacdo ja era sabido ser algo iniciante, os resultados ndo surpreenderam.
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Por outro lado, na vertente de fortalezas, o critério de tecnologia reflete um
trabalho realizado com o portfélio de sistemas informatizados da corporacédo - ainda
que tenha uma grande possibilidade de melhoria com a GC. Além disso, a
aprendizagem e inovacgdo refletem uma cultura de aprimoramento fomentada por
ofertas de cursos de formagdo continuada e treinamentos constantes por um setor da
organizacao.

Apds estabelecidos os resultados, pontos fortes e fracos, 0s participantes da
pesquisa se reuniram e realizaram uma discussao interna sobre os resultados, o que
levou ao registro de pontos fortes e oportunidades de melhoria em suas visdes de
acordo com os pilares da GC. O compilado destes resultados se encontra no Anexo B
deste trabalho.

Por fim, o autor também menciona que mesmo que a organizacao ndo tenha
uma classificacdo alta de acordo com a escala de niveis de maturidade, é de qualquer
maneira um bom sinal de que ela esté realizando um primeiro manifesto em relagdo a

Gestdo do Conhecimento, 0 que caracteriza um ponto positivo por si so.

4.2.2 Caso 2: Uma empresa Tech em Portugal - KM3

O segundo caso analisado é de uma empresa tech localizada em Portugal, a
qual o autor do estudo - Rafael Augusto - nomeia de Omega. Rafael aplica o0 modelo
elaborado por Oliveira et al. (2011) para analisar o nivel de maturidade desta empresa
e tirar suas conclusdes.

A Omega foi fundada em 1980 como uma empresa de softwares e em 1990 se
tornou uma das primeiras empresas portuguesas a ser certificada pelo Instituto
Portugués de Qualidade (NP EN ISO 9001). Na segunda metade dos anos 90 a empresa
passou a se posicionar como uma empresa de integracdo de sistemas, se estabeleceu
como uma das lideres em T1 e hoje em dia opera em 33 paises, 5 continentes e possui
mais de 2000 funcionarios.

No ano de 2010 a empresa passou por um processo de reestruturagcdo onde
mudou sua identidade visual para melhorar e aprimorar sua imagem e fez algumas
mudancas internas, como introduzir uma nova plataforma para os funcionérios que
inclui solugbes de compartilhamento de informagdes, blogs, wiki, comunidades

internas e até uma espécie de rede social interna.
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No comeco esta plataforma teve um problema de aceitacdo por parte dos
funcionarios, mas com o passar do tempo foi se dissipando e hoje se tem um cenéario
onde boa parte dos funcionarios e até areas inteiras ndo conseguem mais funcionar sem
ela.

Neste contexto um questionério foi elaborado seguindo a metodologia e fatores
explicitados no modelo de maturidade KM3 e enviado para 545 funcionérios da
empresa (0 questionario na integra pode ser encontrado no Anexo D), funcionarios
estes selecionados a modo de garantir uma distribuicdo homogénea entre as areas da
empresa, ja que a empresa conta com mais de 2 mil colaboradores.

No comeco do questionario os funcionarios foram também apresentados com
um video que explica alguns conceitos a serem tratados no questionario como
conhecimento tacito e Gestdo do Conhecimento para que estes pudessem melhor
responder as perguntas propostas.

Dos 545 funcionarios, 177 comecaram a pesquisa e 104 apenas terminaram de
responder a pesquisa, levando a um total de 19.08% de respostas. Dessas 104 respostas
pode-se observar que algumas areas dentro da empresa foram mais representativas,
especialmente a de Inteligéncia de Negdcio e a de Desenvolvimento de Solugdes,
somando um total de 71.15% das respostas. Em relagdo aos niveis hierarquicos o autor
nota que se tem mais respondentes nos niveis baixos de hierarquia.

A caracteristica de que a maioria dos respondentes se encontra nas areas de
Inteligéncia de Negocios e Desenvolvimento de Solugdes pode ser justificada pelo fato
de que estas estdo mais envolvidas com os beneficios da GC, o que gera uma maior
predisposicdo para responder as questdes. Ja o fato de que se tiveram mais
respondentes em niveis baixos da hierarquia pode ser um indicio inicial de falta de
apoio da alta administracédo aos pilares da GC.

Reunindo todas as respostas e percepcdes e calculando os resultados, obteve-
se o gréafico da Figura 8 (mais detalhes sobre as pontuacgdes obtidas no Anexo E).
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Figura 8 - Nivel de maturidade avaliado de acordo com o0 modelo KM3

IC - Org. Culture

K. Dissemination - P 4 IC - Top M. Support
Knowledge Storage - P / IC - Org. Structure
Knowledge Cretion - P C - Benefits
Budget-P C - KM Objectives
C - KM Ob. Aligned
Recrusting - P/ 2 B

with Business Ob).

Reward System - P C - Cntical Knowledge

Time -P C - Tacit Knowledge
Trainning- P ° C - Explicit Knowledge
Technology - P [ \ EC - Suppliers
Communication- P EC - Partners
Security Policy - EC = EC - Competitors
EC - Clients

s=ge=KM Maturity Level

(according to...

Fonte: Augusto (2012, p.25).

Na Figura 8 acima tem-se uma malha de pontuacdo, que representa 0s estagios
da GC de acordo com o modelo (estagio 1, 2, 3... representado no Quadro 3 da se¢do
de metodologia) e a curva azul que representa a pontuacao média observada de acordo
com as respostas obtidas. As siglas presentes anteriores a cada fator explicitado
seguem a mesma ldgica dos fatores da KM3 em relacdo a cada aspecto: EC - External
Context (Contexto Externo), P - Process (Processo), IC - Internal Context (Contexto
Interno) e C - Content (Conteldo).

Como o modelo KM3 estabelece que todos os fatores tém que ser atingidos
para que a organizacio possa passar para o proximo nivel de maturidade, a Omega
portanto se classifica como estagio 0 - desconhecimento, mesmo com a maioria dos
fatores sendo classificados com niveis superiores. Como beneficios e tempo ainda
estdo no nivel zero, estes ditam a classificacéo total da organizacéo.

Na Figura 8 tambem pode-se observar que a area mais avancada em relagéo a
GC dentro da Omega é a de tecnologia, o que pode ter forte correlagdo com o fato de
gue mais de 70% dos respondentes da pesquisa sdo integrantes de areas diretamente
relacionadas ao tema. Ademais, pode-se perceber os fatores e seus niveis de

maturidade mais claramente com o gréafico, o que deixa claro que a maioria dos fatores
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foram percebidos pelos funcionarios como estando no estagio 1, seguido pelo estagio
2 e depois o estagio 0.

O autor por fim também realiza analises comparativas de acordo com cada area
da empresa e nivel hierarquico, mas ndo faz nenhuma concluséo acerca dos achados

com esta analise.

4.2.3 Caso 3: Secretaria de Governo Digital do Ministério da Economia —
MGCGovBr

O estudo de caso foi elaborado com base no método da MGCGovBr por
Vladimir Fagundes e Jonice de Oliveira Sampaio em 2020 com o objetivo de investigar
0 processo de GC na Administracdo Publica Federal do Brasil.

No estudo utilizou-se apenas 20 das questdes propostas pelo MGCGovBr para
a dimensdo “dados” na perspectiva contextual, negdcio, sistema e tecnologia. Sendo
assim, ndo foram utilizadas as 120 questdes propostas pelo método. As 20 questdes
utilizadas podem ser encontradas no Anexo F deste trabalho.

A Secretaria de Governo Digital (SGD) do Ministério da Economia é a
responsavel pela defini¢cdo de politicas e diretrizes e por orientar as atividades da
gestéo dos recursos de Tecnologia da Informagéo e Comunicagéo (TIC). Na Tabela 3
é apresentado os resultados obtidos através das respostas do assessor do gabinete da

SGD, que foi o designado para responder as perguntas acerca deste assunto:

Tabela 3 - Resultados da avaliagéo

Dados

Enquadramento na Pontuagdo: 14 - Padronizado

Perspectiva Contextual (5-25)

Na visdo do avaliador a SGD adota instrumentos estratégicos que norteiam a
GC do 6rgao, porém ndo formalizar a GC em seu planejamento estratégico é

distanciar a GC de um instrumento norteador importante.

Perspectiva Negdcio (5-25)

Enquadramento na Pontuacdo: 8 - Basico

O avaliador nao percebe que os modelos de negécio estdo se beneficiando

da GC para gerar insumos para suas linhas de negdcio.

Perspectiva Sistema (5-25)

Enquadramento na Pontuacdo: 7 - Basico

O avaliador aponta que os sistemas de suporte a GC ainda ndo estao
viabilizando a melhor utilizagdo do conhecimento produzido dentro do

orgéo.

Enquadramento na Pontuac¢do: 9 - Basico
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Perspectiva Tecnologia (5-25)

O avaliador sé percebe acdes em fase inicial para 0 ambiente tecnolégico
suportar as estruturas internas no que tange a GC do érgdo. Porém, néo

adota em seu planejamento de contratacéo de TIC os insumos destacados na

politica de GC no 6rgdo, possibilitando um desalinhamento entre os

direcionadores de GC e a forma de contratacdo de infraestrutura de TIC.

Total para Dimenséo (20-100)

Enquadramento na Pontuagéo: 38 - Basico

O nivel de maturidade de GC para o dominio avaliado aponta para o nivel
bésico, onde o érgdo apresenta um grau maior para a visdo contextual e nas

demais visdes esta apenas iniciando.

Fonte: adaptado pelo autor de Fagundes e Sampaio (2020, p.6)

Como pode-se observar os resultados encontrados no ambito contextual a SGD
se encontra em um nivel padronizado (de acordo com a Quadro 5 de classificacdo
segundo o modelo utilizado), ja que adota instrumentos estratégicos que norteiam a
GC, porém ndo o formalizam. No ambito de perspectiva do negdcio ela esta no nivel
basico pois 0 SGD adota em fase inicial instrumentos que permitem as linhas de
negdcio gerarem valor com insumos da GC. Na perspectiva de sistema temos também
um nivel basico pois a SGD também adota de forma inicial a viabilidade de novas
tecnologias e softwares de compartilhamento de conhecimento, e na perspectiva de
tecnologia também temos um nivel basico por motivos similares. Por fim, na dimensao
de dados também temos a SGD enquadrada com um nivel basico, o que demonstra a
preocupacdo do 6rgdo, na visdo do entrevistado, em formalizar os direcionadores
estratégicos voltados para a GC (FAGUNDES; SAMPAIOQ, 2020, p.7)

Somando os resultados de cada uma das dimensdes, os autores classificam a
organizacao como estando no nivel basico da Gestdo do Conhecimento. Eles também
ressaltam que o resultado foi obtido com base na percep¢do de um funcionario
posicionado em um nivel estratégico da organizacdo, porém ndo faz mencdo a

estratégias e pontos de melhoria que a entidade possa realizar.

4.3 Andlise critica de cada estudo de caso

Ao revisar a literatura pode-se perceber a caréncia de métodos padronizados e
quantitativos que tivessem a capacidade de auxiliar empresas e organizagfes, tanto
privadas quanto institui¢cGes publicas, a medirem seu desempenho diante a Gestao do

Conhecimento.




51

Analisando os trés casos explicitos neste trabalho, pode-se perceber algumas
caracteristicas em comum a cada método de avaliagdo utilizado e citar vantagens e
desvantagens em cada um dos trés. Para isso decidiu-se primeiramente avaliar cada
caso e aspecto introduzido por cada um para que depois seja possivel fazer uma analise

comparativa entre eles e por fim chegar a uma recomendacéo final.

4.3.1 Caso 1: Corpo de Bombeiros Militar de Alagoas

O autor comega com uma descricdo da organizagdo, porém ela é pautada mais
em aspectos historicos e hierarquicos, ndo fazendo mencéo a caracteristicas benéficas
para a Gestdo do Conhecimento ou nivel de envolvimento da organizacdo pré-

avaliacdo com o tema.

Na sequéncia os participantes sdo escolhidos de acordo com um método pré-
estabelecido e aparenta-se ter a intencdo de dividir em grupos de nimero de pessoas
iguais, mesmo que ndo explicitado no texto. A divisdo igualitaria entre niveis
hierarquicos da organizacdo por sua vez ndo ocorre, dado que a maioria dos

participantes esta nos primeiro 5 niveis do organograma apresentado pelo autor.

O préximo passo consiste na aplicacdo das questBes aos participantes e
posterior soma de resultados. Para isto ndo ha nenhum indicio de que os respondentes
foram pré-orientados a respeito da Gestdo do Conhecimento e acerca dos temas

tedricos abordados na pesquisa.

A respeito do questionario em si, percebe-se que este foi 100% baseado no
proposto por Batista (2012) e portanto, dividido nos 6 critérios viabilizadores da GC.
O questionario como ponto positivo € didatico, com itens descritivos e ndo muito

extenso a ponto de cansar o respondente.

Com as respostas do questionario e pontuacdes calculadas, realizou-se uma
classificacdo dentre as pontuacGes dos critérios e posteriormente aplicou-se 0S
resultados em um gréafico de radar. Este fato facilita um diagndstico visual dos pontos

fortes e fracos e a identificacdo das areas prioritarias para receberem melhorias.

Por fim, cada grupo se retne para uma discussdo interna acerca dos pontos
fortes e oportunidades de melhoria em relagdo a GC. O autor entéo relne e sistematiza

0s resultados obtidos juntamente com os pontos levantados pelos grupos de discusséo
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para que estes possam se tornar um guia para 0s proximos passos da organizacao.
Nenhuma mencao é feita sobre que modelo a organizacao pode usar para colocar estas

descobertas em préatica e nem proximos passos.

4.3.2 Caso 2: Uma empresa Tech em Portugal

O caso 2 comega com uma descri¢do detalhada sobre o histérico da empresa,
mudangas organizacionais e reformas feitas que possam impactar os resultados da
pesquisa e da posicdo da GC na organizacdo como novas plataformas de

compartilhamento de informac&o, mudanca na imagem da empresa etc.

Neste caso os participantes respondentes foram selecionados pensando na
homogeneidade entre areas da empresa e, portanto, dos resultados, porém como apenas
uma porcentagem destes completaram a pesquisa até o final, os resultados nao
seguiram a homogeneizacdo pensada inicialmente. Os respondentes ndo foram
também divididos e selecionados de acordo com niveis hierarquicos dentro da
organizacdo, porém o autor mostra interesse acerca deste fato ja que coloca uma

pergunta em relacdo a isso junto com o questionario aplicado.

Sobre o questionéario, antes de comecar, os respondentes sdo fornecidos com
um contexto sobre os conceitos abordados em forma de video. Importante ressaltar
também que o questionario aplicado foi extenso e, portanto, tomou um certo tempo

dos colaboradores, 0 que pode justificar a baixa taxa de adesdo a pesquisa.

Por outro lado, o modelo utilizado é o mais abrangente em relacdo a pilares
analisados dentro da Gestdo do Conhecimento, o que fornece a pesquisa um carater

mais detalhista.

Com as respostas coletadas, o autor faz diversas analises acerca dos niveis
hierarquicos dos respondentes e faz divisdes por areas, o que pode indicar que este esta
ciente dos possiveis vieses analiticos, porém estas ndao influenciam na classificagcdo

final aferida a empresa.

Com o objetivo de melhorar a visualizagdo dos pontos fortes e lacunas da GC,

0 autor também realiza um grafico de radar, o que se mostra muito importante
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especificamente para este modelo, j& que ele possui diversos fatores a serem

analisados.

Como consideracdes finais pode-se perceber que o nivel final aferido ndo faz
100% justica ao progresso ja estabelecido dentro da empresa em relacdo a Gestao do
Conhecimento, ja que a maioria dos fatores se encontram no nivel acima de
maturidade, nivel 1. Nenhuma proposta de melhoria ou de proximos passos € feita
como resultado da pesquisa. Ndo ha também um debate entre os respondentes,

responsaveis ou entre as areas da empresa.

4.3.3 Caso 3: Secretaria de Governo Digital do Ministério da Economia

O ultimo caso, e 0 que se pode considerar como 0 mais simples entre os trés
citados, €, porém, o mais representativo entre os diversos estudos de caso na literatura
quando se trata do tema de afericdo de niveis de maturidade de acordo com a Gestéo

do Conhecimento.

Ele comeca com uma breve contextualizacao sobre o histérico da organizacéo,
mas ndo toca em contextualiza¢fes organizacionais internas que possam ser correlatas

com a GC.

Neste caso, ndo é selecionado um grupo de participantes, e sim um Unico
representante da organizagdao em um alto nivel hierarquico para responder as questoes

propostas, o que confere um alto nivel de subjetividade a analise.

O autor também escolhe apenas 20 questdes daquelas propostas pelo modelo
em uma s6 dimensdo, o que também reforca o critério de arbitrariedade e subjetividade

da analise.

Por fim, ndo é feita nenhuma conclusao acerca de préximos passos, fortalezas

e lacunas da organizacdo para que esta alcance um nivel mais alto em rela¢éo a GC.
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Tendo o resumo dos estudos de caso e seus aspectos principais em mente, pode-

se realizar uma anélise cruzada e comparar os principais pontos utilizados por cada

um.

Aqui é importante citar que ndo se esta avaliando somente o modelo de

avaliacdo ou somente a aplicacdo deles nas organizagdes citadas, mas sim a

combinacdo de ambos, pois considera-se que uma parte importante do método de

classificacdo e avaliacdo é ser suficientemente didatico e claro para guiar a aplicacao

pratica do usuario e se adaptar a suas particularidades e necessidades:

Quadro 6: Parametros de Comparagdo entre Modelos

Pardmetros de
Comparacéo

MGAPB - Corpo de Bombeiros

KM3 - Empresa 6mega

MGGovBr

Contexto tedrico
pré-avaliacéo

O método ndo fornece um contexto

prévio aos funcionarios
respondentes da pesquisa

Embora ndo explicito no
método, a pessoa que o aplicou
forneceu um video explicativo
aos colaboradores pré pesquisa

N&o ha mencéo de contexto
prévio nem no método e nem
na aplicacéo dele

Contexto da
empresa pré-
avaliacéo

Fornece apenas 0 contexto
histérico da organizacao

Busca contextualizar ndo sé o
histérico da organizacdo, mas
também todas as mudangas
recentes que podem impactar a
GC

N&o h& mencéo de contexto
prévio nem no método e nem
na aplicacdo dele

Questionario
baseado em pilares
da GC

Utiliza conceitos como lideranca,
tecnologia, pessoas e processos e
cruza com conceitos da
organizagdo em si: misséo, viséo,
valores e metas

Dos trés modelos 0 que mais se
utiliza de conceitos da GC, como
por exemplo conhecimento
tacito e explicito

O método se utiliza de
vertentes como: contextual,
negécio, sistema e tecnologia
porém o autor s6 aplica uma
delas na pesquisa

Questionario
aplicavel para todo
tipo de organizacéo

Focado em organizaces publicas

Questionario abrangente para
todo tipo de organizagdo

Focado em organizacGes
publicas

Estabelece niveis de
maturidade de forma
clara, objetiva e
abrangente

Classificacdo objetiva e clara,
contemplando todos os possiveis
estagios da organizagdo (até o
desconhecimento da GC)

Classificacdo objetiva e clara,
contemplando todos os possiveis
estagios da organizagao (até o
desconhecimento da GC)

Classificacéo final objetiva e
clara, porém ndo contempla a
possibilidade de a organizagdo
desconhecer a importancia e
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praticas da GC

Possui uma escala
de resposta clara e

Possui além de um sistema de
pontuacéo, um significado aferido

Apresenta um sistema de
pontuacdo mais passivel a
subjetividade: concordo,

Apresenta um sistema de
classificacdo arbitrario e

objetiva a cada uma concordo totalmente, discordo, subjetivo
discordo totalmente
A pesquisa garante que todos 0s i L .
pesquisa g > du O autor da pesquisa mostra | A pesquisa é realizada apenas
Garante setores responsaveis pelos

representatividade
de todos os setores
da organizagéo

elementos viabilizadores da GC
participem, porém ndo garante a
participacdo da organizacdo como
um todo

interesse por gerar uma
representacdo homogénea entre
todos os setores da organizacéo,
porém esta caracteristica ndo
esta presente no modelo KM3

com uma pessoa da
organizacdo, ndo garantindo a
representatividade. O modelo
ndo faz mencdo a este fator.

Garante
representatividade
hierarquica entre 0s

O método ndo menciona a
importancia da representatividade
hierarquica e o autor da pesquisa

ndo garante isso na hora da

aplicacéo, porém ele mostra a

Por mais que ndo bem-sucedido,
0 autor da pesquisa mostra
interesse por gerar uma
representacdo homogénea entre

A pesquisa é respondida por
apenas uma pessoa da
organizacéo, portanto ela
compreende a visdo de apenas
um nivel hierarquico. O

respondentes estrutura organizacional, todos os setores da organizacao, x <
. - , PO modelo ndo faz mengdo a este
mostrando assim um viés porém esta caracteristica ndo
. . fator.
consciente esta presente no modelo KM3
Elimina vieses
através de

distribuicdes entre
areas, niveis
hierarquicos ou pelo
método de obtencédo
de resultados

N&o garante eliminacéo de vieses,
porém distribui respondentes em
grupos e depois obtém a média de
cada grupo

N&o elimina vieses e nem pesos
desiguais de respondentes. Na
verdade, € sabido durante a
pesquisa que 71% das respostas
provém de apenas duas areas da
empresa

Né&o elimina vieses, ja que
conta com apenas um

respondente

Realiza um debate
entre respondentes
apos a pesquisa para
discutir resultados

Citado pelo método, o autor realiza
conversas com cada grupo
respondente e estes debatem sobre
os resultados e oportunidades
encontrados pela pesquisa. Eles
ndo mencionam melhorias no
processo em si.

O autor inclui no questionario
uma pergunta final sobre
feedbacks relacionados ao
método de avaliagdo utilizado,
porém nao realiza posteriores
debates com os respondentes
sobre os resultados da pesquisa

Nem o método nem o autor
realizam debates na
organizagéo acerca dos
resultados, porém reconhece
gue o método pode conter

vieses.

Fornece métodos de
melhoria/ aplicacéo
da GC

Método KDCA. O autor ndo utiliza
necessariamente o0 KDCA proposto
pelo método, mas elabora um
documento com oportunidades de
melhoria e lacunas para deixar com
a organizacao.

N&o possui plano de melhoria ou
implementacéo

N&o possui plano de melhoria
ou implementacéo

Fonte: desenvolvido pelo autor
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E benéfico analisar cada parametro de comparacéo separadamente, para que se entenda

a importancia de cada um:

Contexto tedrico pré-avaliacdo: € importante que 0s usuarios respondentes da
pesquisa estejam a par sobre o que estdo respondendo, para que ndo se tenha
davidas e nem respostas erradas por falta de conhecimento. Por isso é importante
que se estabeleca uma etapa de apresentacdo dos conceitos tedricos abordados na
pesquisa antes dela comecar. Conceitos como Gestdo do Conhecimento, tipos de
conhecimento, fatores da Gestdo do Conhecimento, se abordadas na pesquisa,
devem ser apresentados ao USUArio;

Contexto da empresa pré-avaliacdo: além do contexto teodrico, é também
importante que todas as partes envolvidas tenham conhecimento ndo s6 da historia
da organizacdo como também de processo e fatores internos relacionados a GC:
departamentos responsaveis por cada area, mudancas feitas recentemente,
reestruturacdes, aquisicdes etc. Assim é possivel ter uma visdo holistica do
contexto que levou a organizacao até o momento atual;

Questionario baseado em pilares da GC: quando elaborado pela prépria
organizacdo, € importante que as questbes se relacionem com 0s principios
tedricos nos quais a Gestdo do Conhecimento é embasada;

Questionario aplicavel para todo o tipo de organizacdo: dado o cenario mundial
de alta globalizacdo e constantes mudancas, € importante que o questionario seja
abrangente e adaptavel, para que a empresa que o vir a utilizar tenha uma base
forte para se espelhar, mas também possa realizar adapta¢des com facilidade para
que este se encaixe melhor em sua realidade;

Estabelece niveis de maturidade de forma clara, objetiva e abrangente: ainda
considerando o fato citado acima de que as organizacGes estdo inseridas em um
ambiente extremamente dindmico e mutével, é importante que a classificacédo final
seja capaz de abranger todos os possiveis niveis de maturidade em relacdo a
Gestdo do Conhecimento;

Possui uma escala de resposta clara e objetiva: € importante eliminar ao maximo
0s vieses provenientes da escala de pontuacdo. Quanto mais especifico e objetivo
for o sistema de pontuacdo mais assertivos serdo os resultados;

Garante representatividade de todos os setores da organizacdo: é imprescindivel
que todos os setores da organizagdo estejam envolvidos com a avaliagdo e

classificacdo do nivel de maturidade dela, pois cada uma pode ter uma relagéo e
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envolvimento diferente com a GC, portanto analisar um setor ou apenas alguns
setores acarreta uma anélise incompleta;

- Garante representatividade hierarquica entre 0s respondentes: além da
representatividade dos setores da organizacdo, também é importante que se
garanta uma representatividade hierarquica entre os respondentes, pois cada nivel
hierarquico pode ter uma visdo diferente sobre Gestdo do Conhecimento, ainda
mais quando pode-se ter pessoas em niveis hierarquicos responsaveis por algumas
tarefas relacionadas a GC,;

- Elimina vieses através de distribuicbes entre areas, niveis hierarquicos ou pelo
método de obtengdo de resultados: garantindo uma distribui¢do igualitaria entre
areas, niveis hierarquicos, envolvimento com a Gestdo do Conhecimento dentro
da organizacdo e até conhecimento sobre o tema garante que a classificacéo final
da organizacdo seja 0 mais assertiva possivel, o que no final do dia ir& garantir um
plano de agdo mais certeiro;

- Realiza um debate entre respondentes ap6s a pesquisa para discutir resultados: é
importante que se tenha uma discussdo acerca dos resultados obtidos com a
pesquisa. Nessa discussdo, proveniente da colaboragdo e interagdo entre oS
respondentes, podem surgir insights interessantes e muito ricos para o futuro da
organizacdo. E importante também avaliar o método de aplicagio em si, pois este
também é passivel de erros e consegue sofrer melhorias.

- Fornece métodos de melhoria/aplicacdo da GC: além de diagnosticar e avaliar em
qual nivel de maturidade a organizacdo se encontra também é importante
estabelecer um plano de acdo para alcancar cada vez niveis mais maduros em
relacdo a GC. Aqui € importante também que a alta geréncia se comprometa com
as mudancas combinadas com toda a organizacao, e que todos saibam os esforcos
necessarios para alcancar os proximos niveis e quais 0s beneficios disso para a

organizacéo.

Por fim é importante citar que o método de avaliacdo utilizado tem uma forte
correlagdo com a maneira que o0 usuario ird aplicar estas questdes na pratica, portanto
uma simples mencéo a alguns fatos importantes de serem seguidos pode significar a
diferenga entre uma analise, na medida do possivel, livre de vieses e uma analise

incorretamente aplicada.
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4.5 Recomendacdes Finais

O presente trabalho ndo tem como objetivo criar um modelo de avaliacdo de
niveis de maturidade em relagcdo a Gestdo do Conhecimento, mas sim estabelecer uma
andlise comparativa entre métodos e casos. Porém, dado todos os conceitos e dados
levantados, pode-se criar uma lista de boas préaticas e moldes a serem seguidos na hora
de escolher e aplicar uma avaliacdo de niveis de maturidade nas organizacdes. O
objetivo desta lista é ser simples e didatico, de modo que possa ser facilmente
compreendido e aplicado a qualquer organiza¢do ou modelo de negécio:

1° passo - A alta administracdo e/ou as partes interessadas pelos resultados da
avaliacdo dos niveis de maturidade da organizacdo devem eleger fatores bases da
Gestdo de Conhecimento para utilizarem como guia para a pesquisa, bem como niveis
de classificacdo a serem seguidos. E importante que os fatores sejam detalhados, bem
estabelecidos e com base em fundamentos tedricos, pois estes servirdo como um guia

na elaboracéo das questdes aplicadas e na posterior classificacao final,

2° passo - Realizar uma revisao e documentar o histérico recente da organizacdo que
possa se relacionar com a Gestdo do Conhecimento. Esta etapa é importante para que
se possa estabelecer expectativas e até posteriormente tracar relacfes causais com 0s
resultados obtidos no nivelamento. Esta etapa pode ser realizada apenas pela alta
administracdo ou/e pelas partes responsaveis pela avaliacdo internamente e depois

divulgada aos respondentes;

3° passo - Elaborar as questdes a serem aplicadas aos respondentes. E importante que
elas estejam baseadas e busquem respostas para os fatores escolhidos no primeiro
passo, mas que a0 mesmo tempo sejam questdes objetivas e claras, evitando espaco
para interpretacdes distintas sempre que possivel. Aqui também é importante salientar
que a organizacdo pode elaborar questdes que facam sentido para seu contexto e
realidade, mas é necessario abordar todos os fatores da Gestdo do Conhecimento.
Também é benéfico para a analise que as questdes sejam de mdaltipla escolha ou
pontuacdo aferida, porém € interessante deixar um espaco final para comentarios

livres;
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4° passo - Elaborar uma forma padronizada de respostas ou pontuacdo para cada
questdo estabelecida no passo trés. Quanto mais objetivas e livres de interpretacdes

distintas forem as opc6es ou escala de respostas, melhor;

5° passo - Definir e posteriormente colocar em pratica um plano para que toda a
organizacdo esteja ciente e domine minimamente 0s conceitos a serem tratados na
avaliacdo e os beneficios que eles possam trazer para a organizacdo como um todo.
Conceitos como Gestdo do Conhecimento, tipos de conhecimento, importancia da
Gestdo do Conhecimento e todos 0s outros que aparecem no questionario a ser
aplicado devem ser minimamente conhecidos por todos os respondentes antes de se

iniciar a fase de questionarios;

6° passo - Passar o questionario para todos os respondentes, garantindo que tenham
representantes de todas as areas da empresa e de todos o0s niveis hierarquicos dentro
das areas. Aqui além de garantir essa distribuicdo igualitaria € importante garantir que
todos os grupos tenham atribuido o mesmo peso para cada participante. Se essa
distribuicdo ndo for possivel de ser feita por motivos internos, a amostra pode ser
ajustada na hora de calcular os resultados (para isso é importante que o questionario
possua também a area do respondente e seu nivel hierarquico dentro da empresa. Pode-

se escolher ocultar o nome para fins de confidencialidade);

7° passo - Coletar as respostas e fazer um pré-tratamento dos dados para garantir que
ndo existam vieses nas respostas. Para isso, se for necessario, pode-se selecionar
algumas respostas aleatoriamente, e assim garantir as premissas estabelecidas no sexto

passo.

8° passo - Analisar os dados obtidos. Aqui recomenda-se estabelecer uma classificagédo
por fatores analisados da Gestdo do Conhecimento bem como uma classificagdo da
organizacdo como um todo. Com isso pode-se identificar os pontos fortes e fracos da
organizacéo, o que serd Util na hora de estabelecer os planos de a¢6es. Pode-se também
nesta etapa fazer analises por departamento, por nivel hierarquico, cruzar os dados com
as prioridades da organizagdo (missdo, valores, metas...), etc. Com uma analise bem

estruturada ¢ possivel coletar “insights” valiosos;
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9° passo - Cruzar as andlises feitas com as expectativas e contexto inicial estabelecidos,

buscando correlacGes e causas raizes para 0s pontos a serem melhorados

10° passo - Realizar um fechamento coletivo com toda a organizacdo. Neste
fechamento as analises e resultados serdo apresentadas, e a ideia é coletar feedbacks e

percepcOes sobre o processo e abrir uma discussdo acerca das respostas;

11° passo - Ultimo passo, consiste em elaborar um plano de agio de melhoria continua
para que seja possivel progredir em relagcdo a Gestdo do Conhecimento. Esse plano
pode ser elaborado juntamente com o fechamento coletivo, com toda a organizacéo,
ou pode ser elaborado a parte e posteriormente compartilhado com o restante da
equipe. E importante que todos estejam cientes dos planos de melhorias e dos
comprometimentos feitos para que se obtenha uma melhora ao longo do tempo.
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5 CONCLUSAO

Pode-se perceber atualmente tamanha importancia que tem a Gestdo do
Conhecimento para todos os tipos de organizacgdes, sejam elas publicas ou privadas,
tamanha importancia esta que faz com que as empresas cada vez mais procurem
realizar uma autoavaliacdo para que consigam melhorar em relagcdo ao tema.

Ao analisar os estudos de caso pode-se perceber também a caréncia de modelos
padronizados na literatura, e acima de tudo a caréncia de modelos didaticos, capazes
de guiar os usuarios para que estes utilizem e apliguem 0 mesmo na organizacao da
forma mais correta e justa possivel.

O trabalho se propds entdo a analisar os casos existentes na literatura, mais
especificamente aqueles estudos de caso apoiados em modelos quantitativos, com as
questdes utilizadas e resultados obtidos expostos no trabalho, e cruzar os dados entre
eles, identificando boas praticas utilizadas, falhas e caracteristicas em comum.

Ao longo do trabalho foi possivel alcancar o objetivo proposto e além deste
criar um guia de boas préaticas e recomendaces em forma de um passo a passo para
que, qualquer usuario, com um modelo de niveis de maturidade em méos consiga se
guiar da melhor forma e estabelecer uma analise clara, livre de vieses e com um
propésito final que agregue a organizacdo como um todo.

Considera-se que este trabalho teve como maiores contribuigdes: a sintese de
modelos de maturidade quantitativos em um documento sO, o que auxilia proximos
estudantes do tema na hora de procurar por modelos para utilizar como base e também
a insercdo de um passo a passo com boas praticas processuais na hora de realizar uma
analise em uma organizacgdo, passo a passo este que pode ser utilizado por qualquer
individuo ou organizacdo, e que adiciona visGes importantes sobre contextualizagdo
do tema, principios de uma boa andlise e planos de melhoria.

Por outro lado, se vé como algumas limitagdes do trabalho o fato de que o passo
a passo recomendado ndo foi testado na pratica e o fato de ndo existir uma
recomendacéo acerca dos pilares da gestdo do conhecimento a serem utilizados pelo
usuario a fim de seguir 0s passos. Estes pontos podem ser enderecados em futuros

trabalhos ou artigos.
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Anexo A — Instrumento para a Avaliagdo da GC no MGCAPB - Folha de
Pontuacéo Individual
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Critério 1 - Liderangaem GC

Item

Descricao

Pontuacéao

A organizagdo compartilha o conhecimento, a visdo e a estratégia de GC fortemente alinhados
com visdo, missdo e objetivos estratégicos da organizagdo.

Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de GC (exemplos: uma
unidade central de coordenacgdo da gestéo da informacdo/conhecimento; gestor chefe de gestéo da
informagao/conhecimento; equipes de melhoria da qualidade; COPs; e redes de conhecimento).

Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC.

A organizagdo tem uma politica de prote¢do da informacéo e do conhecimento (exemplos:
protecéo da propriedade intelectual, segurancga da informagéo e do conhecimento e politica de
acesso, integridade, autenticidade e sigilo das informacg6es.

A alta administracdo e as chefias intermediarias servem de modelo ao colocar em préatica os
valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo. Elas passam mais
tempo disseminando informacdo para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de informacéo
entre suas equipes e equipes de outros departamentos/divisées/unidades.

A alta administracdo e as chefias intermediarias promovem, reconhecem e recompensam a
melhoria do desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de
conhecimento e a criacdo do conhecimento e inovacéo.

Subtotal 1

Critério 2 - Processo

A organizag8o define suas competéncias essenciais (capacidades importantes do ponto de vista

7 estratégico que concede a organizagdo vantagem comparativa) e as alinha a sua missdo e aos
objetivos da organizacéo.

8 |A organizacdo modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos chave para
agregar (“"ao invés de criar") valor ao cidadao-usuério e alcangar alto desempenho institucional.
Na modelagem de processos sdo contemplados os seguintes fatores: novas tecnologias,

9 |compartilhamento de conhecimento na organizagdo, flexibilidade, eficiéncia, eficacia e
efetividade social.

10 |A organizacdo tem um sistema proprio para gerenciar situagdes de crise ou eventos imprevistos
que assegura a continuidade das operaces, prevencéo e recuperacao.

11 |A organizacdo implementa e gerencia 0s processos de apoio e finalisticos chave para assegurar o
atendimento dos requisitos do cidaddo-usuario e a manutencdo dos resultados da organizacao.

1 A organizacdo avalia e melhora continuamente seus processos de apoio e finalisticos para

alcancar um melhor desempenho, reduzir a variacdo, melhorar produtos e servicos publicos e
manter-se atualizada com as praticas de exceléncia em gestéo.

Subtotal 2
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Critério 3 - Pessoas

Item [Descricao Pontuacéao
Os programas de educacdo e capacitacdo, assim como os de desenvolvimento de carreiras,
13 |ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades do servidor publico, servem de apoio
para o alcance dos objetivos da organizacdo e contribuem para o alto desempenho institucional.
A organizacdo dissemina de maneira sistematica informac8es sobre os beneficios, a politica, a
14 |estratégia, 0 modelo, o plano e as ferramentas de GC para novos funcionarios/servidores da
organizacéao.
15 |A organizagio tem processos formais de mentorias, coaching e tutoria.
16  |A organizagdo conta com banco de competéncias dos seus servidores publicos.
17 A colaboragdo e o compartilhamento do conhecimento séo ativamente reconhecidos e
recompensados/corrigidos.
A organizagéo do trabalho contempla a formacao de pequenas equipes/grupos (exemplos: grupos
18 de trabalho, comissdes, circulos de qualidade, equipes de melhoria de processos de trabalho,
equipes interfuncionais, equipes interdepartamentais, COPS) e a estrutura por processos para
enfrentar as preocupagdes e os problemas no local de trabalho.
Subtotal 3

Critério 4 - Tecnologia

A alta administracdo implantou uma infraestrutura de T1 (exemplo: internet, intranet e sitio na

19 |Rede Mundial de Computadores (web)) e dotou a organiza¢do com a estrutura necessaria para
facilitar a efetiva GC.

20 |Ainfraestrutura de T1 esta alinhada a estratégia de GC da organizac3o.

21 |Todas as pessoas da organizagio tém acesso ao computador.

22 |Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um endereco de email.

23 | As informagdes disponiveis no sitio da web/intranet sdo atualizadas regularmente.

24 |A intranet (ou uma rede similar) é usada como a principal fonte de comunicagdo em toda a
organizagdo como apoio a transferéncia de conhecimento e ao compartilhamento de informac&o.

Subtotal 4

Critério 5 - Processos de conhecimento

A organizagao tem processos sistematicos de identificacdo, criagdo, armazenamento,

25 . e :
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento.

26 A organizag8o conta com um mapa de conhecimento e distribui os ativos ou recursos de
conhecimento por toda a organizacao.

7 O conhecimento adquirido ap0s a execucdo de tarefas e a conclusao de projeto é registrado e
compartilhado.

28 |0 conhecimento essencial de servidores publicos que estdo saindo da organizacéo é retido.

29 A organizagdo compartilha as melhores praticas e licbes aprendidas por toda a organizagdo para
que ndo haja um constante "reinventar da roda" e retrabalho.

30 As atividades de avaliagcdo comparativa séo realizadas dentro e fora da organizacéo, os resultados

sdo usados para melhorar o desempenho organizacional e criar conhecimentos.

Subtotal 5
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Critério 6 - Aprendizagem e inovagéo

Item |Descricéo Pontuacéo
31 o . . . . x
A organizacdo articula e refor¢a continuamente valores como a aprendizagem e a inovagao.
32 |A organizacdo considera a atitude de assumir riscos ou o fato de cometer erros como
oportunidades de aprendizagem, desde que isso ndo ocorra repetidamente.
33 |Equipes interfuncionais séo formadas para resolver problemas ou lidar com situacdes
preocupantes que ocorrem em diferentes unidades gerenciais da organizacéo.
34 As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos e que suas ideias e
contribuigBes sdo geralmente valorizadas pela organizagéo.
35 |As chefias intermedidrias estdo dispostas a usar novas ferramentas e métodos.
36 . . . . . ~
As pessoas séo incentivadas a trabalhar junto com outros e a compartilhar informacoes.
Subtotal 6

Critério 7 - Resultados da GC

37

A organizagdo tem um histdrico de sucesso na implementacéo da GC e de outras iniciativas de
mudanca que pode ser comprovado com resultados de indicadores de desempenho.

38

Sdo utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuic6es e das iniciativas de GC nos
resultados da organizacéo.

39

A organizagdo melhorou - gragas as contribuicdes e as iniciativas da GC - os resultados
relativos aos indicadores de qualidade dos produtos e servigos.

40

A organizagdo melhorou - gragas as contribuicdes e as iniciativas da GC - os resultados
relativos aos indicadores de efetividade social.

41

A organizagdo melhorou - gracas as contribuicdes e as iniciativas da GC - os resultados
relativos aos indicadores de efetividade social.

42

A organizagdo melhorou - gragas as contribuic@es e as iniciativas da GC - os resultados dos
indicadores de legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e desenvolvimento.

Subtotal 7

Fonte: APO (2009) apud Batista (2012)
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Anexo B — Fatores em cada estagio do modelo KM3

Contexto Interno

Cultura Organizacional

Suporte da Alta
Administracdo

Estrutura
Organizacional

Fatores

Compartilhamento do conhecimento
ocorre entre alguns funcionarios.

A alta administracdo ndo
acredita no valor da GC.

Estagio O - Falta de
Consciéncia

Compartilhamento do conhecimento
ocorre informalmente dentro dos times
ou projetos internamente a organizacéo.

A alta administracdo
reconhece o valor da GC.

Existem mecanismos
informais de
integragdo dentro dos
times ou projetos.

Estagio 1 - Planejamento

Compartilhamento do conhecimento
ocorre formalmente dentro dos times ou
projetos internamente a organizagao.

A alta administragéo apoia
as atividades da GC.

Existem mecanismos
formais de integragéo
dentro dos times ou

projetos.

Estagio 2 - Iniciagéo

Compartilhamento do conhecimento
ocorre formalmente dentro dos times ou
projetos internamente a organizacao.

A alta administracdo apoia
as atividades daGC e é
um exemplo para 0s
funcionarios.

Existem mecanismos
formais de integracéo
dentro dos times ou

projetos.

Estagio 3 - Avaliagédo

Compartilhamento do conhecimento
ocorre internamente e externamente a
organizacéo.

A alta administragéo
associa o desempenho da
organizacdo com a GC.

Existe integracdo entre
todos os niveis
hier&rquicos da

organizagao.

Estagio 4 - Integragéo

Contetdo
Alinhamento | Conhecimento | Conhecimento Colr;hecl:!rptento
Objetivos com os Critico TAacito (processos xplicito
- (definicdo dos i (identificagdo do | e tecnologias para (proces;os €
Beneficios " objetivos do . tecnologias para Fatores
(definicéo dos objetivos da Al X conhecimento contemplar contemblar
etinic GC) Negoclo (relacdo |  rejevante para o conhecimento mp
beneficios esperados com a GC) negécio) tAcito) conhecimento
com a GC) 9 explicito)
Estagio 0 -
- - - - - - Falta de
Consciéncia
Objetivos da GC .
- . . Conhecimento
.. . | Objetivos da |s&o estabelecidos e -
Beneficios sdo o critico é Estagio 1 -
. GC séo de acordo com | . e - - )
estabelecidos . - identificado na Planejamento
estabelecidos| os objetivos de N
o organizagdo
negécio
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Objetivos da GC . .
I . . Existe um Existe um
.. . | Objetivos da | s&o comunicados .
Beneficios sdo . Conhecimento | processo formal | processo formal
. GC séo para 0s e, x ) L.
comunicados . S critico é usado | e padréo para | e padronizado Estagio 2 -
comunicados| funcionarios . L
para 0s . para apoiar a tratar o para tratar o Iniciacéo
L para 0s associados com . .
funcionérios L . GC conhecimento | conhecimento
funcionarios | os objetivos do s .
L tacito explicito
negdcio
Associacao entre
- 0s objetivos de . . .
.. . | Objetivos da ) Conhecimento | Conhecimento | Conhecimento
Beneficios sdo ) GCeos e, e L L.
. GC séo . critico e tacito e explicito é Estagio 3 -
avaliados i objetivos do . . . .
. avaliados L revisado integrado na integrado na Avaliacao
internamente | . negdcio séo . o o
internamente . internamente organizacédo organizagdo
avaliados
internamente
Associacao entre
Objetivos da | os objetivos de . Conhecimento .
C x Conhecimento f Conhecimento
Beneficios sdo GC séo GCeos critico & tacito é explicito &
avaliados avaliados objetivos do . integrado na . Estégio 4 -
. . L revisado o integrado .
internamente e |internamente | negocio sdo | . organizacdo | . Integracdo
. internamente e | . internamente e
externamente e avaliados internamente e
. externamente externamente
externamente [ internamente e externamente
externamente
Processo
Tempo Sistema de
Comunicacéo Tecnologia Treinamento (disponibilizado | Recompensa (usado para
(informar as pessoas da|  (utilizada nos (dos funcionérios necessario para garantir o envolvimento das Fatores
organizacéo sobre as | Projetos da GC) para a GC) realizar as atividades | pessoas nas atividades da
iniciativas da GC) da GC) GC)
Estagio 0 - Falta de
Consciéncia
A tecnologia
g O tempo para as
. ., | adotada pela .
A comunicacao é N atividades da GC .
A organizagao e Estagio 1 -
sobre relevancia -

mapeada. Nao

no contexto

. , .. Planejamento
da GC . interno é definido J
existe um .
~ informalmente
padréo.
. . , | Otempo para as O sistema de
Atecnologia | O treinamento é pop

A comunicacdo é
sobre as atividades

utilizada para

formalmente

atividades da GC
no contexto

recompensa € utilizado
para o envolvimento

Estagio 2 - Iniciacéo

apoiara GC é | relacionadoa |. e
da GC padronizada aC interno é definido das pessoas nas
P formalmente atividades da GC
L A tecnologia
A comunicagao araa GCgé O treinamento & O tempo para as
sobre GC ¢ P . atividades de GC O sistema de
. avaliada e formalmente , . - -
incorporada na . . X no contexto recompensa é avaliado | Estagio 3 - Avaliacao
. integrada relacionado a |. e
rotina dos . . interno ¢ definido regularmente
internamente [ GC e avaliado

colaboradores

na organizacao

e avaliado
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A comunicacéo

A tecnologia da
GC ¢ integrada

O treinamento

O tempo para as
atividades de GC

A participacdo dos
empregados nas

sobre GC ocorre . integra o no contexto L ) Estéagio 4 -
. e avaliada . . atividades de GC é -
internamente e | . contexto interno | interno e externo L Integracao
internamente e ) . parte da sua avaliagdo
externamente e externoda GC| é planejado e
externamente . de desempenho
avaliado
Processo
Recrutamelnto de Orgamento Fases de Fases de
pessoal (o . S o
comportamento de (disponibilizagéo Dlssgm[nagao Arma?e_n"amento FaseS de Cl’la(}ao
partilha de de recursos (definicao das (definicao das (definigdo das atividades de Fatores

conhecimento é
considerado na
contratagdo)

financeiros para a
GC)

atividades de
disseminagéo de
conhecimento)

atividades de
armazenamento de
conhecimento)

criacdo do conhecimento)

Estagio 0 - Falta de

Consciéncia
. | Asatividades | As atividades das L
Orgamento é As atividades das fases -
. das fases de fases de N Estégio 1 -
- planejado e . . de criacéo séo .
disseminagdo | armazenamento . . Planejamento
aprovado informais

sao informais

sdo informais

Recrutamento de
pessoal ndo
considera o

comportamento de
partilha de
conhecimento

Orgcamento é
revisto
regularmente

As atividades
das fases de
disseminagéo
sdo formais e
padronizadas

As atividades das
fases de
armazenamento
sdo formais e
padronizadas

As atividades das fases
de criacdo séo formais
e padronizadas

Estagio 2 - Iniciagéo

Recrutamento de
pessoal considera
0 comportamento

Orcamento é
revisto

As atividades
das fases de
disseminagéo
sdo formais e
padronizadas.

As atividades das
fases de
armazenamento
sdo formais e
padronizadas. Sdo

As atividades das fases
de criacdo séo formais
e padronizadas. Sdo

Estagio 3 - Avaliagdo

. Séo . estabelecidas métricas
de partilha de regularmente . estabelecidas
. estabelecidas o de processos e
conhecimento s métricas de
métricas de resultados
processos e
processos e
resultados
resultados
A disseminacéo
do ¢ O armazenamento
Recrutamento de | Orgamento é . , | do conhecimento A criacdo do
. . conhecimento é ) . .
pessoal priorizao | revisado de é parte do conhecimento é parte L
parte do . Estagio 4 -
comportamento de | acordo com 0s processo de do processo de gestdo -
. . processo de N Integracéo
partilha de beneficios da N gestdo do do desempenho da
gestdo do

conhecimento

GC

desempenho da
organizacdo

desempenho da
organizacdo

organizacdo
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Contexto Externo

Parceiros
(participagdo dos
parceiros na GC)

Legislac&o (influéncia da
legislagdo na GC)

Competidores
(participagao dos
competidores na GC)

Fornecedores
(participagdo dos
fornecedores na GC)

Clientes
(participagdo dos
clientes na GC)

Fatores

Estagio 0 - Falta
de Consciéncia

Né&o existe uma politica
de seguranca formal
relacionada coma GC

Estégio 1 -
Planejamento

Existe uma politica de

Estagio 2 -
- seguranca formal - - - Iniciacio
relacionada com a GC ¢
Dados dos e e'sj[a alinhado com Dados dos Dados dos Dados dos
. x a politica de seguranca . x . . x -
parceiros sao o competidores séo | fornecedores séo clientes séo Estagio 3 -
. da organizacéo . . . -
considerados nas (protecio do considerados nas | considerados nas | considerados nas Avaliacao
atividades de GC P 9 atividades da GC | atividades da GC | atividades da GC
conhecimento)
GC esté alinhado com
Parceiros a politica de seguranga | Competidores Fornecedores Clientes EstAdio 4 -
participam das | da organizacdo. Esta participam das participam das participam das Inte gra %o
atividades de GC| politica é avaliada | atividades da GC | atividades da GC | atividades da GC grag

periodicamente

Fonte: Oliveira et al. (2011)
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Anexo C — Pontos Fortes e oportunidades de melhoria da GC no Corpo de

Bombeiros

Critério

Pontos Fortes

Oportunidades de Melhoria

Lideranca em

- Existéncia de lideres nos diversos niveis e
setores

dotados de competéncias favoraveis a GC.
- Reconhecimento da importancia do
planejamento estratégico para a instituicao.
- Interesse institucional no fomento ao

- Incluséo da GC dentre os objetivos
estratégicos da instituicao.

- Estabelecimento de parcerias e captacéo de
recursos para fins de GC.

- Iniciativas de fomento ao trabalho

GC colaborativo, ao compartilhamento do
conhecimento. conhecimento e a inovagao.
- Disponibilidade a gestéo participativa. - Direcionamento das pessoas, otimizando
- Disponibilidade financeira-orgamentaria para | esfor¢cos para fins especificos.
investimentos em GC.
- Documentagéo dos atos administrativos da - Consolidacdo da padronizacéo de
corporagao. procedimentos administrativos e
- Implantacéo da gestéo da qualidade em operacionais.
andamento na organizacéo. - Aprimoramento da gestao de processos
- Atualizag¢éo continuada da dindAmica dos na organizagéo.
Processo processos de trabalho. - Compartilhamento das melhores préticas na
- Interacado entre os setores da organizacao. gestéo processual.
- Iniciacé@o da padronizacéo de - Monitoramento e supervisao da gestado da
procedimentos em alguns setores. gualidade.
- Descentralizag&o da gestéo
- Implantagéo da Gestdo por Competéncias.
- Otimizacao do emprego do pessoal
disponivel na organizagéo.
- Capacitacao especifica, em alto nivel,
- Existéncia de pessoal qualificado em meio para o exercicio das fungdes.
aos diversos setores da instituicao. - Implantacéo de Comunidades de Pratica em
- Disponibilidade de pessoal para a producgéo novas areas de conhecimento,
e compartilhamento de conhecimento. inclusive administrativas.
Pessoas - Trabalho colaborativo em alguns setores. - Criacdo de processos formais de mentoria e
- Diviséo de atribui¢bes por afinidade e tutoria.
competéncia em alguns setores. - Implantacéo do banco de competéncias.
- Captacdo e compartilhamento dos
conhecimentos obtidos em capacita¢cées
externas.
- Aprimoramento da comunicacao interna
entre pessoas e setores da organizagao
- Portfélio de sistemas informatizados do
CBMAL, produzidos pela propria corporacdo e | - Aprimoramento da infraestrutura de
com potencial de aplicabilidade para fins de tecnologia da informacéo.
GC. - Tratamento e analise dos dados disponiveis
- Disponibilidade de sistema eletrénico paraa | nos sistemas para producéo de
Tecnologia | 9estdo de processos e documentos. informag&o e conhecimento.

- Disponibilidade de sistema de gestéo de
projetos e tarefas.

- Disponibilidade de um AVA.

- Disponibilidade de um banco de dados em
vérias areas da organizacao.

- Aperfeicoamento continuo dos sistemas
informatizados.
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Processos de
GC

- Realizag&o de estudos, instrugdes e
treinamentos.

- Atualizacéo dos projetos pedagdgicos e
formatacao dos cursos internos.

- Uso da Educacéo a Distancia (EAD).

- Participacéo de oficiais do CBMAL no
Comité Nacional de Gestdo do Conhecimento
e Inovacédo da LIGABOM.

- Consolidacao da doutrina de emprego
institucional.

- Compartilhamento e aplicacdo dos
conhecimentos produzidos no &mbito da
instituicao.

- Aproveitamento do conhecimento disponivel
em corporacdes coirmés por meio do
benchmarking.

- Captacao do conhecimento tacito dos
bombeiros militares.

- Mapeamento do conhecimento disponivel na
organizacao.

- Adocéo de medidas de incentivo as melhores
préticas.

- Realizacdo de estudos de caso para fins de
aprendizagem organizacional.

- Otimizacéo do uso da EAD, desenvolvendo
novas possibilidades pedagdgicas.

- Reformulag&o das normas de ensino,
visando o uso do melhor conhecimento
disponivel nos cursos da corporacao.

Aprendizagem

- Potencial de inovacéo, aprendizagem e
adaptacdo as mudancas.

- Oferta continua de cursos do sistema de
ensino militar.

- Criacdo de equipes multidisciplinares
para a solucéo de problemas.
- Adocéo de medidas de estimulo e

e Inovagao - Possibilidade de criagdo de comissfes para | apoio a aprendizagem e inovacgao.
a solucéo de problemas especificos. - Alinhamento da aprendizagem e
- Autonomia e receptividade emanada pelos inovacgdo aos objetivos institucionais.
superiores.
- Praticas isoladas, em alguns setores, com - Implementacéo de indicadores de
vistas a aprendizagem, melhoria de desempenho para mensuracgéo de resultados.
desempenho e inovacao. - Implementacéo da GC e utilizagéo de

Resultados - Possibilidades administrativas advindas da suas diversas préticas e ferramentas.

om GC legislagéo. - Padronizagé&o de procedimentos baseada no

- Credibilidade institucional frente ao publico
externo.

- Oportunidade de intervencdo da GC na
corporagao.

melhor conhecimento disponivel.

Fonte: Lira, Pinto (2020, p.18-19)
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Anexo D — Questionario realizado com base no modelo KM3

O objetivo deste estudo é avaliar o nivel de maturidade em relacdo ao modelo
de Knowledge Management (KM) na sua organizacdo. Sua cooperagdo € muito
importante para ajudar a determinar o nivel de maturidade através do modelo KM3 -

Knowledge Management Maturity Model.

Para essa pesquisa, Gestdo do Conhecimento (GC ou KM em inglés) significa
0 conjunto de processos, pessoas e tecnologias, alinhadas com os objetivos da
organizacdo, gerenciamento da criacdo, armazenamento e disseminagdo de
conhecimento, para dentro e fora da organizacao. A organizacao pode aplicar a Gestéo
de Conhecimento sem necessariamente utilizar esta nomenclatura, como por exemplo
através de sessGes de mentorias, reunies de boas praticas ou até
conversas/seminarios/apresentacdes, que sdo consideradas como mecanismos de

Gestdo do Conhecimento.

Essa pesquisa serd respondida por integrantes de varios departamentos. N&o
existem respostas certas ou erradas. N6s pedimos que vocé responda de forma
espontanea as questdes apresentadas abaixo, isso ird realmente nos ajudar a garantir a
qualidade dos dados coletados. Os dados informados ndo serdo utilizados de forma

individual, é garantida sua confidencialidade.

Nos também te convidamos a assistir o video abaixo para clarificar alguns
conceitos dessa pesquisa, no final dele vocé pode comecar a pesquisa clicando em

“proximo”.

Obrigada por sua cooperacao e atencao!
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Contexto Interno

i . Nem discordo Concordo
Discordo Discordo ! Concordo

1 - Compartilhamento de Informagao Totalmente nem concordo Totalmente

C101- Compartilhnamento de informacéo acontece entre
alguns funcionarios

C102 - Compartilhamento de informacao ocorre
informalmente dentro de times e internamente na empresa

C103 - Compartilhamento de informag&o ocorre
formalmente dentro dos times e internamente na empresa

C104 - Compartilhamento de informag&o ocorre
formalmente entre os times e internamente na empresa

C105 - Compartilhamento de Informagao ocorre
formalmente interna e externamente a companhia

; . Nem discordo Concordo
Discordo | :ccordo ISCOTA0 1 cordo )

2 - Suporte da alta administragéo Totalmente nem concordo Totalmente

C106- A alta administracdo ndo acredita no valor da Gestao
do Conhecimento

C107 - A alta administracdo reconhece o valor da Gestéo
do Conhecimento

C108 - A alta administracdo apoia as atividades
relacionadas a Gestdo do Conhecimento

C109 - A alta administracdo apoia as atividades
relacionadas a Gestdo do Conhecimento e serve como
exemplo de praticas dela

C110 - A alta administracdo associa a performance no
trabalho com Gestdo do Conhecimento

i . Nem discordo Concordo
Discordo Discordo Concordo

3 - Mecanismos de Integracéo Totalmente nem concordo Totalmente

C111- Néo existem mecanismos formais de integracdo
dentro de times e projetos

C112 - Existem mecanismos formais de integracdo dentro
times e projetos

C113 - Existem mecanismos informais de integracédo entre
times e projetos

C114 - Existem mecanismos formais de integracéo entre
times e projetos

C115 - Existe integracdo entre todos os niveis da
organizagéo
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4 - Beneficios

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
Totalmente

CO01- Os heneficios da gestdo de conhecimento
(financeiros e ndo financeiros) ndo estdo definidos

CO02 - Os beneficios da gestdo de conhecimento
(financeiros e ndo financeiros) estdo definidos

CO03 - Os beneficios da gestdo de conhecimento
(financeiros e ndo financeiros) sdo comunicados aos
funcionérios

CO04 - Os beneficios da gestdo de conhecimento
(financeiros e ndo financeiros) sdo avaliados internamente

CO05 - Os beneficios da gestdo de conhecimento
(financeiros e ndo financeiros) sdo avaliados internamente
e externamente na organizacao

5 - Objetivos da Gestdo do Conhecimento

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
Totalmente

CO06 - Os objetivos da Gestdo do Conhecimento ndo estdo
definidos

CO07 - Os objetivos da Gestdo do Conhecimento ndo estdo
definidos

CO08 - Os objetivos da Gestdo do Conhecimento sdo
comunicados aos funcionarios

CQ9 - Os objetivos da Gestdo do Conhecimento sdo
avaliados internamente

C10 - Os objetivos da Gestdo do Conhecimento sdo
avaliados internamente e externamente a organizacao

6 - Objetivos da Gestdo do Conhecimento alinhados
com os objetivos do negdcio

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
Totalmente

C11 - Os objetivos da Gestdo do Conhecimento ndo estdo
definidos de acordo com os objetivos do negécio

C12 - Os objetivos da Gestdo do Conhecimento estdo
definidos de acordo com os objetivos do negécio

C13 - Os objetivos da Gestdo do Conhecimento sédo
comunicados aos funcionarios, bem como sua relagdo com
0s objetivos do negdcio

C14 - Arelacdo entre os objetivos da Gestdo do
Conhecimento e os objetivos do negécio sao avaliados
internamente

C15 - Arelacdo entre os objetivos da Gestdo do
Conhecimento e os objetivos do negécio sao avaliados
internamente e externamente
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7 - Conhecimento Critico (relevante para alcancar os
objetivos da organizacao)

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
Totalmente

C16 - O conhecimento critico ndo esta definido

C17 - O conhecimento critico esta definido

C18 - A Gestdo do Conhecimento apoia o conhecimento
critico

C19 - O conhecimento critico é revisado internamente

C20 - O conhecimento critico é revisado internamente e
externamente

8 - Conhecimento T4cito

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
Totalmente

C21 - O conhecimento tacito ndo € considerado

C22 - O conhecimento tacito é informalmente considerado

C23 - Existe um procedimento formal para abordar o
conhecimento técito

C24 - O conhecimento tacito é integrado internamente

C25 - O conhecimento tacito é integrado interna e
externamente

9 - Conhecimento Explicito

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
Totalmente

C26 - O conhecimento explicito ndo é considerado

C27 - O conhecimento explicito é informalmente
considerado

C28 - Existe um procedimento formal para abordar o
conhecimento explicito

C29 - O conhecimento explicito é integrado internamente

C30 - O conhecimento explicito é integrado interna e
externamente
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10 - Fornecedores

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
Totalmente

CEO1 - Informagdes acerca de fornecedores ndo sdo
consideradas nas atividades de Gestdo do Conhecimento

CEO2 - Informagdes acerca de fornecedores sdo as vezes
consideradas nas atividades de Gestdo do Conhecimento

CEO3 - Informagdes acerca de fornecedores sdo sempre
consideradas nas atividades de Gestdo do Conhecimento

CEO04 - Fornecedores as vezes participam nas atividades
relacionadas a Gestdo do Conhecimento

CEO5 - Fornecedores sempre participam nas atividades
relacionadas a Gestdo do Conhecimento

11 - Parceiros

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
Totalmente

CEO06 - Informagdes acerca de parceiros ndo séo
consideradas nas atividades de Gestdo do Conhecimento

CEO07 - Informages acerca de parceiros sdo as vezes
consideradas nas atividades de Gestdo do Conhecimento

CEO8 - Informagdes acerca de parceiros sdo sempre
consideradas nas atividades de Gestdo do Conhecimento

CEOQ9 - Parceiros as vezes participam nas atividades
relacionadas a Gestdo do Conhecimento

CE10 - Parceiros sempre participam nas atividades
relacionadas a Gestdo do Conhecimento

12 - Competidores

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
Totalmente

CE11 - Informagbes de competidores ndo sdo consideradas
nas atividades de Gestdo do Conhecimento

CE12 - Informagbes de competidores sdo as vezes
consideradas nas atividades de Gestdo do Conhecimento

CE13 - Informacdes de competidores sdo sempre
consideradas nas atividades de Gestdo do Conhecimento

CE14 - Competidores as vezes participam nas atividades de
Gestdo do Conhecimento

CE15 - Competidores sempre participam nas atividades de
Gestdo do Conhecimento
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13 - Clientes

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
Totalmente

CE16 - Informag0es provindas de clientes ndo sdo
consideradas nas atividades de Gestdo do Conhecimento

CEL7 - Informagdes provindas de clientes sdo as vezes
consideradas nas atividades de Gestdo do Conhecimento

CE18 - Informacdes provindas de clientes sdo sempre
consideradas nas atividades de Gestdo do Conhecimento

CE19 - Clientes as vezes participam nas atividades de
Gestdo do Conhecimento

CE20 - Clientes sempre participam nas atividades de Gestdo
do Conhecimento

14 - Politica de Seguranc¢a da Organizacdo

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
Totalmente

CE21 - Ndo ha politicas de seguranga da organizagdo
formal dentro dela

CE22 - Ndo ha politicas de seguranga da organizagdo
formal relacionadas a Gestdo do Conhecimento

CE23 - Existe uma politica de seguranca da organizagao
formal relacionada a Gestdo do Conhecimento

CE24 - Gestdo do Conhecimento esta alinhada com as
politicas de seguranga da organizagdo

CE25 - Gestdo do Conhecimento esta alinhada com as
politicas de seguranca da organizagdo é sdo avaliadas
periodicamente

Processo

15 - Comunicacéo

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
Totalmente

P01 - Nao existe comunicacdo relacionada a Gestdo de
Conhecimento

P02 - A comunicacdo existente é relacionada a relevancia da
Gestdo de Conhecimento

P03 - A comunicacdo existente é relacionada a atividades e
importancia da Gestdo de Conhecimento

P04 - A comunicacdo sobre Gestdo do Conhecimento é
incorporada na rotina dos funcionérios

P05 - A comunicacdo sobre Gestdo do Conhecimento ocorre
internamente e externamente na organizagao
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i . Nem discordo Concordo
. Discordo Discordo I Concordo
16 - Tecnologia Totalmente nem concordo Totalmente
P06 - A tecnologia para apoiar a Gestdo do Conhecimento
ndo é conhecida
P07 - A tecnologia para apoiar a Gestdo do Conhecimento é
mapeada, porém ndo existe um padrédo
P08 - A tecnologia para apoiar a Gestdo do Conhecimento é
padronizada
P09 - A tecnologia para apoiar a Gestdo do Conhecimento é
avaliada em relacdo aos requerimentos e € integrada
internamente
P10 - A tecnologia para apoiar a Gestdo do Conhecimento é
avaliada em relacdo aos requerimentos e é integrada interna
e externamente
. Discordo Discordo Nem discordo Concordo Concordo
17 - Treinamento Totalmente nem concordo Totalmente
P11 - O treinamento nao é relacionado a Gestédo do
Conhecimento
P12 - O treinamento é informalmente relacionado a Gestédo
do Conhecimento
P13 - O treinamento é formalmente relacionado a Gestdo do
Conhecimento
P14 - O treinamento é formalmente relacionado a Gestdo do
Conhecimento e é avaliado internamente
P15 - O treinamento é formalmente relacionado a Gestdo do
Conhecimento e é avaliado interna e externamente
Discordo Discordo Nem discordo Concordo Concordo
18 - Tempo Totalmente nem concordo Totalmente

P16 - O tempo para atividades relacionadas a Gestao do
Conhecimento ndo é reconhecido

P17 - O tempo para atividades relacionadas a Gestao do
Conhecimento no contexto interno sao definidos
informalmente

P18 - O tempo para atividades relacionadas a Gestdo do
Conhecimento no contexto interno sao definidos
formalmente

P19 - O tempo para atividades relacionadas a Gestao do
Conhecimento no contexto interno sao definidos
formalmente e avaliadas

P20 - O tempo para atividades relacionadas a Gestao do
Conhecimento no contexto interno e externo sao definidos
formalmente e avaliadas
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19 - Sistema de Recompensas

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
Totalmente

P21 - Nao ha um sistema de recompensas na organizacao

P22 - Nao ha um sistema de recompensas na organizagao
associado com a Gestdo do Conhecimento

P23 - O sistema de recompensas € utilizado para garantir o
envolvimento dos funcionarios com a Gestéo do
Conhecimento

P24 - O sistema de recompensas associado com a Gestdo do
Conhecimento é regularmente avaliado

P25 - A avaliacéo de performance dos funcionarios
considera as atividades da Gestdo do Conhecimento

20 - Recrutamento

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
Totalmente

P26 - Eu ndo me lembro como foi conduzido o processo de
recrutamento

P27 - O processo de recrutamento ndo aborda questfes sobre
a Gestdo do Conhecimento

P28 - O processo de recrutamento considera indiretamente
questdes sobre capacidades de Gestdo do Conhecimento

P29 - O processo de recrutamento considera diretamente
questdes sobre capacidades de Gestdo do Conhecimento

P30 - O processo de recrutamento foca diretamente e
explicitamente em questdes sobre capacidades de Gestdo do
Conhecimento

21 - Orgamento

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
Totalmente

P31 - N&o existe orcamento para suportar a Gestdo do
Conhecimento

P32 - O orgcamento para apoiar a Gestdo do Conhecimento é
planejado e aprovado

P33 - O orgcamento para apoiar a Gestdo do Conhecimento
esta disponivel

P34 - O orcamento para apoiar a Gestdo do Conhecimento é
regularmente revisado

P35 - O orcamento para apoiar a Gestdo do Conhecimento é
regularmente revisado de acordo com os beneficios obtidos
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22 - Criag&o do conhecimento

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
Totalmente

P36 - Nao ha atividades de criacdo do conhecimento

P37 - As atividades de criacdo do conhecimento sédo
informais

P38 - As atividades de cria¢do do conhecimento sdo formais
e padronizadas

P39 - As atividades de criacdo do conhecimento sdo formais
e padronizadas, com processos e indicadores de resultados

P40 - As atividades de criacdo do conhecimento sdo uma
parte da performance da companhia e seu processo de
gerenciamento

23 - Documentac¢do do conhecimento

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
Totalmente

P41 - Nao ha documentacdo do conhecimento

P42 - As atividades de documentagéo do conhecimento séo
informais

P43 - As atividades de documentagéo do conhecimento séo
formais e padronizadas

P44 - As atividades de documentagéo do conhecimento séo
formais e padronizadas, com processos e indicadores de
resultados

P45 - As atividades de documentagdo do conhecimento séo
uma parte da performance da companhia e seu processo de
gerenciamento

24 - Disseminagéo do conhecimento

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
Totalmente

P46 - Nao ha disseminacdo do conhecimento

P47 - As atividades de disseminacgdo do conhecimento sdo
informais

P48 - As atividades de disseminacgdo do conhecimento sdo
formais e padronizadas

P49 - As atividades de disseminagdo do conhecimento sdo
formais e padronizadas, com processos e indicadores de
resultados

P50 - As atividades de disseminagdo do conhecimento sdo
uma parte da performance da companhia e seu processo de
gerenciamento
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25 - Em relacdo a Gestao do Conhecimento

Discordo
Totalmente

Discordo

Nem discordo
nem concordo

Concordo

Concordo
Totalmente

A Gestdo do Conhecimento é um processo amadurecido na

organizacéo

Unidade:

Histérico Académico:

Nivel Hierarquico:

Comentarios:

Tempo de empresa:

Fonte: Augusto (2012, p.30-36)
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Anexo E — Respostas obtidas no questionario realizado na empresa Omega

Dimenséo do Contexto Interno Média
Compartilhamento de Informacéo

C101- Compartilnamento de informagéao acontece entre alguns funcionarios 3,88
C102 - Compartilhamento de informag&o ocorre informalmente dentro de times e internamente na

empresa 4,04
C103 - Compartilhamento de informacao ocorre formalmente dentro dos times e internamente na

empresa 3,43
C104 - Compartilhamento de informacéo ocorre formalmente entre os times e internamente na

empresa 3,09
C105 - Compartilhamento de Informacéo ocorre formalmente interna e externamente a companhia 2,83
Suporte da alta administracédo

C106 - A alta administracdo ndo acredita no valor da Gestdo do Conhecimento 2,17
C107 - A alta administracdo reconhece o valor da Gestdo do Conhecimento 3,82
C108 - A alta administracdo apoia as atividades relacionadas a Gestdo do Conhecimento 3,73
C109 - A alta administragdo apoia as atividades relacionadas & Gestéo do Conhecimento e serve

como exemplo de préticas da Gestdo do Conhecimento 3,26
C110 - A alta administracdo associa a performance no trabalho com Gestédo do Conhecimento 3,26
Mecanismos de Integracéo

C111- Néo existem mecanismos formais de integragdo dentro de times e projetos 2,59
C112 - Existem mecanismos formais de integragdo dentro times e projetos 3,24
C113 - Existem mecanismos informais de integracéo entre times e projetos 3,6
C114 - Existem mecanismos formais de integracéo entre times e projetos 3,07
C115 - Existe integracdo entre todos 0s niveis da organiza¢do 2,84
Beneficios

CO01- Os beneficios da gestdo de conhecimento (financeiros e néo financeiros) ndo estao definidos 3,14
CO02 - Os beneficios da gestdo de conhecimento (financeiros e ndo financeiros) estdo definidos 2,88
CO03 - Os beneficios da gestdo de conhecimento (financeiros e néo financeiros) sdéo comunicados aos
funcionarios 2,83
C04 - Os beneficios da gestdo de conhecimento (financeiros e néo financeiros) séo avaliados

internamente 2,99
CO05 - Os beneficios da gestdo de conhecimento (financeiros e néo financeiros) séo avaliados

internamente e externamente na organizacao 2,57
Objetivos da Gestao do Conhecimento

CO06 - Os objetivos da Gestdo do Conhecimento ndo estdo definidos 2,95
CO7 - Os objetivos da Gestdo do Conhecimento ndo estdo definidos 3,11
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C08 - Os objetivos da Gestéo do Conhecimento s&o comunicados aos funcionarios 3,03
C09 - Os objetivos da Gestédo do Conhecimento séo avaliados internamente 2,97
C10 - Os objetivos da Gestdo do Conhecimento sdo avaliados internamente e externamente a

organizagdo 2,63
Objetivos da Gestdo do Conhecimento alinhados com os objetivos do negécio

C11 - Os objetivos da Gestdo do Conhecimento ndo estdo definidos de acordo com os objetivos do

negocio 2,89
C12 - Os objetivos da Gestdo do Conhecimento estdo definidos de acordo com os objetivos do

negocio 3,13
C13 - Os objetivos da Gestdo do Conhecimento sdo comunicados aos funcionarios, bem como sua

relacdo com os objetivos do negdcio 2,88
C14 - A relagdo entre os objetivos da Gestéo do Conhecimento e os objetivos do negocio séo

avaliados internamente 2,88
C15 - Arelagdo entre os objetivos da Gestdo do Conhecimento e 0s objetivos do negécio sdo

avaliados internamente e externamente 2,69
Conhecimento Critico (relevante para alcancar os objetivos da organizacao)

C16 - O conhecimento critico ndo esta definido 2,79
C17 - O conhecimento critico estéa definido | 3,23
C18 - A Gestdo do Conhecimento apoia o conhecimento critico | 3,26
C19 - O conhecimento critico é revisado internamente ‘ 3,16
C20 - O conhecimento critico é revisado internamente e externamente 2,79
Conhecimento Técito

C21 - O conhecimento técito ndo é considerado 2,33
C22 - O conhecimento técito é informalmente considerado ‘ 3,76
C23 - Existe um procedimento formal para abordar o conhecimento tacito ‘ 2,63
C24 - O conhecimento tacito é integrado internamente | 3,13
C25 - O conhecimento tacito é integrado interna e externamente 2,82
Conhecimento Explicito

C26 - O conhecimento explicito ndo é considerado 2,11
C27 - O conhecimento explicito é informalmente considerado | 3,6
C28 - Existe um procedimento formal para abordar o conhecimento explicito | 3,38
C29 - O conhecimento explicito é integrado internamente | 3,46
C30 - O conhecimento explicito é integrado interna e externamente | 3,1
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Dimenséo do Contexto Externo Média
Fornecedores

CEOL1 - Informacdes acerca de fornecedores ndo sdo consideradas nas atividades de Gestdo do
Conhecimento 2,58
CEO2 - Informacdes acerca de fornecedores sdo as vezes consideradas nas atividades de Gestdo do
Conhecimento 3,31
CEO03 - Informagcdes acerca de fornecedores sdo sempre consideradas nas atividades de Gestdo do
Conhecimento 2,97
CEO4 - Fornecedores as vezes participam nas atividades relacionadas a Gestdo do Conhecimento 3,16
CEO5 - Fornecedores sempre participam nas atividades relacionadas a Gestdo do Conhecimento 2,5
Parceiros

CEO06 - Informag0es acerca de parceiros ndo sdo consideradas nas atividades de Gestéo do

Conhecimento 2,6
CEOQ7 - Informag0es acerca de parceiros sdo as vezes consideradas nas atividades de Gestdo do
Conhecimento 3,38
CEO08 - Informacdes acerca de parceiros sdo sempre consideradas nas atividades de Gestdo do
Conhecimento 2,83
CEO09 - Parceiros as vezes participam nas atividades relacionadas a Gestdo do Conhecimento 3,3
CE10 - Parceiros sempre participam nas atividades relacionadas a Gestdo do Conhecimento 2,56
Competidores

CE11 - Informag6es de competidores ndo sdo consideradas nas atividades de Gestéo do

Conhecimento 2,72
CE12 - Informag6es de competidores s8o as vezes consideradas nas atividades de Gestéo do
Conhecimento 3,18
CE13 - Informagdes de competidores sdo sempre consideradas nas atividades de Gestdo do
Conhecimento 2,81
CE14 - Competidores as vezes participam nas atividades de Gestdo do Conhecimento 2,77
CE15 - Competidores sempre participam nas atividades de Gestdo do Conhecimento 2,54
Clientes

CE16 - Informagdes provindas de clientes ndo sdo consideradas nas atividades de Gestéo do
Conhecimento 2,21
CE17 - Informag®es provindas de clientes sdo as vezes consideradas nas atividades de Gestdo do
Conhecimento 3.4
CE18 - Informagdes provindas de clientes sdo sempre consideradas nas atividades de Gestdo do
Conhecimento 3,1
CE19 - Clientes as vezes participam nas atividades de Gestdo do Conhecimento 3,34
CE20 - Clientes sempre participam nas atividades de Gestdo do Conhecimento 2,61
Politica de Seguranca da Organizagéo

CE21 - Néo hé politicas de seguranca da organizacao formal dentro dela 2,39
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CE22 - Néo ha politicas de seguranga da organizagdo formal relacionadas a Gestao do

Conhecimento 2,8
CE23 - Existe uma politica de seguranca da organizagao formal relacionada a Gestao do

Conhecimento 3,23
CE24 - Gestdo do Conhecimento esta alinhada com as politicas de seguranca da organizacdo 3,16
CE25 - Gestao do Conhecimento esta alinhada com as politicas de seguranga da organizagdo € sao
avaliadas periodicamente 2,92
Dimenséo de Processo Média
Comunicacao

P01 - Nao existe comunicacao relacionada a Gestdo de Conhecimento 2,36
P02 - A comunicacdo existente é relacionada a relevancia da Gestdo de Conhecimento |3,23
P03 - A comunicacdo existente é relacionada a atividades e importancia da Gestéo de

Conhecimento 3,48
P04 - A comunicagdo sobre Gestdo do Conhecimento € incorporada na rotina dos funcionarios ‘2,98
P05 - A comunicagdo sobre Gestdo do Conhecimento ocorre internamente e externamente na

organizacdo 2,96
Tecnologia

P06 - A tecnologia para apoiar a Gestdo do Conhecimento néo é conhecida 2,41
P07 - A tecnologia para apoiar a Gestdo do Conhecimento é mapeada, porém ndo existe um padrao ‘3,08
P08 - A tecnologia para apoiar a Gestdo do Conhecimento é padronizada |3,1
P09 - A tecnologia para apoiar a Gestdo do Conhecimento é avaliada em relacdo aos requerimentos

e é integrada internamente 3,2
P10 - A tecnologia para apoiar a Gestdo do Conhecimento é avaliada em relagéo aos requerimentos

e é integrada interna e externamente 2,91
Treinamento

P11 - O treinamento ndo é relacionado a Gestdo do Conhecimento 2,51
P12 - O treinamento é informalmente relacionado a Gestdo do Conhecimento ‘3,2
P13 - O treinamento ¢é formalmente relacionado a Gestdo do Conhecimento |2,93
P14 - O treinamento ¢é formalmente relacionado a Gestdo do Conhecimento e é avaliado

internamente 3,16
P15 - O treinamento ¢é formalmente relacionado a Gestdo do Conhecimento e é avaliado interna e
externamente 2,85
Tempo

P16 - O tempo para atividades relacionadas a Gestdo do Conhecimento nédo é reconhecido 3,13
P17 - O tempo para atividades relacionadas a Gestdo do Conhecimento no contexto interno séo

definidos informalmente 3,07
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P18 - O tempo para atividades relacionadas a Gestdo do Conhecimento no contexto interno séo

definidos formalmente 2,97
P19 - O tempo para atividades relacionadas a Gestdo do Conhecimento no contexto interno séo

definidos formalmente e avaliadas 2,77
P20 - O tempo para atividades relacionadas a Gestdo do Conhecimento no contexto interno e

externo sdo definidos formalmente e avaliadas 2,7
Sistema de Recompensas

P21 - Nao ha um sistema de recompensas na organizacao 2,27
P22 - Nao ha um sistema de recompensas na organizacgao associado com a Gestdo do

Conhecimento 3,27
P23 - O sistema de recompensas é utilizado para garantir o envolvimento dos funcionarios com a

Gestdo do Conhecimento 2,69
P24 - O sistema de recompensas associado com a Gestdo do Conhecimento é regularmente

avaliado 2,69
P25 - A avaliacdo de performance dos funcionarios considera as atividades da Gestao do

Conhecimento 3,11
Recrutamento

P26 - Eu ndo me lembro como foi conduzido o processo de recrutamento 1,74
P27 - O processo de recrutamento ndo aborda questfes sobre a Gestdo do Conhecimento 2,93
P28 - O processo de recrutamento considera indiretamente questdes sobre capacidades de Gestdo

do Conhecimento 3,2
P29 - O processo de recrutamento considera diretamente questdes sobre capacidades de Gestdo do
Conhecimento 2,83
P30 - O processo de recrutamento foca diretamente e explicitamente em questdes sobre

capacidades de Gestdo do Conhecimento 2,5
Orcamento

P31 - Nao existe orcamento para suportar a Gestdo do Conhecimento 2,69
P32 - O orcamento para apoiar a Gestdo do Conhecimento é planejado e aprovado ‘3,18
P33 - O orcamento para apoiar a Gestdo do Conhecimento esté disponivel |2,87
P34 - O orcamento para apoiar a Gestdo do Conhecimento é regularmente revisado ‘3,06
P35 - O orcamento para apoiar a Gestdo do Conhecimento é regularmente revisado de acordo com

0s beneficios obtidos 2,96
Criacdo de conhecimento

P36 - Nao ha atividades de criacdo do conhecimento 2,19
P37 - As atividades de criagéo do conhecimento sdo informais |3,28
P38 - As atividades de criacdo do conhecimento sdo formais e padronizadas |3,32
P39 - As atividades de criacdo do conhecimento sdo formais e padronizadas, com processos e
indicadores de resultados 3,04
P40 - As atividades de criacdo do conhecimento sdo uma parte da performance da companhia e seu
processo de gerenciamento 3,09
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Documentacédo do conhecimento

P41 - Nao ha documentagdo do conhecimento |2,21
P42 - As atividades de documentagdo do conhecimento sdo informais ‘3,08
P43 - As atividades de documentacdo do conhecimento sdo formais e padronizadas |3,32

P44 - As atividades de documentacdo do conhecimento sdo formais e padronizadas, com processos
e indicadores de resultados 3,03

P45 - As atividades de documentacdo do conhecimento sdo uma parte da performance da
companhia e seu processo de gerenciamento 3,01

Disseminagéo do conhecimento

P46 - Nao ha disseminacdo do conhecimento 2,26
P47 - As atividades de disseminacdo do conhecimento sdo informais ‘3,25
P48 - As atividades de disseminacdo do conhecimento séo formais e padronizadas ‘3,38

P49 - As atividades de disseminacdo do conhecimento sdo formais e padronizadas, com processos e

indicadores de resultados 2,98
P50 - As atividades de disseminacéo do conhecimento sdo uma parte da performance da companhia
e seu processo de gerenciamento 2,94

Fonte: Augusto (2012, p. 36-40)
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Anexo F — Relacgéo de perguntas utilizadas das contidas na Dimenséo de Dados
do MGCGovBr

Perspectiva Contextual

1 - A organizacdo define formalmente a GC no Planejamento Estratégico?

2 - A organizagdo utiliza a GC para incorporar informagao externa/interna aos seus objetivos estratégicos (acordo de
cooperacao técnica com 6rgdos da APF ou Universidade Pablicas)?

3 - A organizacdo utiliza alguma ferramenta para construgdo e validacgao de politicas publicas e didlogo social
(participa.br, e-SIC, e Democracia ou portais pdblicos)?

4 - A organizacéo compartilha conhecimento com sociedade, cidaddos, demais esferas do governo e fornecedores
(fomentando pesquisas e patrocinando eventos académicos ou inovagao)?

5 - A organizag&o utiliza a GC como insumo estratégico considerando as necessidades da sociedade e alinhamento
aos objetivos de governo?

Perspectiva Negécio

6 - As linhas de negécios da organizagéo se beneficiam da GC no aprendizado interno?

7 - O alinhamento da GC com os objetivos organizacionais impacta na avaliagéo de resultados pelas linhas de
negécios?

8 - Os Modelos de Negdcios consideram o conhecimento gerado da participagdo do cidaddo?

9 - Os Modelos de Negdcios acompanham os direcionadores estratégicos impactados pela GC?

10 - Os Modelos de Negdcios viabilizam a absorcéo e integracdo do conhecimento pelas linhas de negécios da
organizacéo?

Perspectiva Sistema

11 - Os sistemas que déo suporte & GC viabilizam novas tecnologias e o compartilhamento do conhecimento?

12 - Os sistemas de apoio a GC sdo utilizados como ferramentas para organizagdo produzir conhecimento para a
tomada de deciséo?

13 - Os sistemas de apoio a GC estdo alinhados as estratégias de GC?

14 - Os sistemas de apoio a GC estdo adequados as normas internas?

15 - Os sistemas de apoio a GC fornecem suporte a interoperabilidade entres os diversos softwares da organizagao?

Perspectiva Tecnologia

16 - O planejamento de Contratacéo de Tecnologia da Informagéo e Comunicacédo (TIC) esta formalmente
constituido levando em consideragéo as politicas de GC?

17 - O planejamento de contratacdo de TIC esta alinhado as necessidades geradas pelos sistemas de apoio a GC?

18 - A infraestrutura de TIC (parque tecnologico) é revisada e melhorada levando em consideragéo o inventario de
sistemas de apoio a GC?

19 - O inventério de TIC aponta a infraestrutura especifica para apoio da GC?

20 - A capacidade e infraestrutura existente permitem aos servidores terem acesso e a interagirem com 0s ativos
intelectuais da organizacao?

Fonte: Fagundes e Sampaio (2020, p.5-6)




