UMA FERRAMENTA PARA AVALIACAO DO NIVEL DE MATURIDADE DA
GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A TOOL FOR EVALUATION OF MATURITY LEVEL OF THE
ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE MANAGEMENT

Aline Cristina de Fatima!, Edmilsson Nastasi Junior?,
Francisco Rodrigues Lima Junior®

RESUMO:

No cenario competitivo global atual,
diante da necessidade de alcangar
vantagem competitiva sustentavel, as
empresas cada vez mais necessitam
gerenciar o capital intelectual e o
conhecimento  organizacional  para
promover a inovacdo e melhorar 0s
processos de tomada de decisdo e o
desempenho da organizacdo. Neste
contexto, este estudo propbe uma
ferramenta de diagnostico que permite
avaliar o grau de maturidade da gestao
do conhecimento em pequenas e médias
empresas. A ferramenta foi
desenvolvida com base em dois
literatura

modelos tedricos da
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0 modelo das sete dimensdes. Uma
aplicacdo piloto foi realizada em uma
empresa do setor téxtil por meio de uma
pesquisa de levantamento (survey). Os
resultados obtidos demonstram a
capacidade da  ferramenta  de
diagnostico de auxiliar os gestores das
empresas a identificar e analisar a
efetividade dos processos de geracdo,
conversao, armazenamento e
compartilhamento do conhecimento
organizacional. Para o caso de aplicacao
apresentado, conclui-se que ha varios
pontos a serem melhorados em relagéo
ao gerenciamento do conhecimento na
empresa.

Descritores: Gestdo do conhecimento;
ferramenta de diagnostico; espiral do
conhecimento, sete dimensGes do

conhecimento.

ABSTRACT:

In today’s competitive global scenario,
aiming to  achieve  sustainable
competitive  advantage, companies

increasingly need to manage intellectual

capital and organizational knowledge to
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promote innovation and improve
decision-making processes and
organizational performance. This study
proposes a diagnostic tool for assessing
the degree of maturity of knowledge
management in small and medium
enterprises. The tool was developed
based on two theoretical models of
related literature: knowledge spiral and
the model of the seven dimensions. A
pilot test was conducted in a company
in the textile industry through a survey
research (survey). The results evidence
the ability of the proposal to aid
company managers in the identification
and analysis of processes of knowledge
generation, conversion, storage and
sharing. For the case of application
presented, it was concluded that there
are several points to be improved in
relation to knowledge management

practices in the company

Descriptors: Knowledge management,
diagnostic tool, knowledge spiral, seven

dimensions of knowledge.

1. INTRODUCAO

A gestdo do conhecimento €
uma area de estudo bastante importante
no dmbito da competicdo estratégica e
organizacional de qualquer empresa.
Nonaka e Takeuchi (1997) ressaltam

gue em uma economia em que a unica
certeza é a incerteza, a Unica fonte que
traz vantagem competitiva duradoura é
0 conhecimento. De acordo com
Loughridge (1999), a gestdo do
conhecimento (GC) é definida como a
aquisicao, troca e uso do conhecimento
dentro das organizac@es, incluindo os
processos de aprendizado e os sistemas
de informagdo. Neste sentido, é
importante  diferenciar a GC da
tecnologia da informacdo (TI). A TI
abrange uma gama de produtos de
hardware e software que proliferam
rapidamente com a capacidade de
coletar, armazenar, processar e acessar
dados para o controle de equipamentos
e processos de trabalho, bem como para
conectar pessoas, funcbes e escritorios
tanto dentro das organizacGes quanto
entre elas (ROSINI; PALMISANO,
2006). A tecnologia deve ser utilizada
para obter a informacdo certa, no local
certo, no momento em que € requerida.
Verifica-se assim que a TI ¢
fundamental para a implementacdo da
GC, mas a GC nédo é simplesmente a
utilizacdo de ferramentas de TI.

A gestdo do conhecimento
requer a transformacéo do
conhecimento pessoal em conhecimento
corporativo, bem como 0

compartilhamento do conhecimento
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gerado e sua aplicacdo efetiva em
beneficio da
(LOUGHRIDGE, 1999). Na pratica,

para fazer uso do gerenciamento do

organizagéo

conhecimento, deve-se ter consciéncia
de que sua principal alavanca é o
aproveitamento  dos  recursos e
experiéncias da empresa. Todos o0s
funcionarios e consultores da empresa
possuem a capacidade de selecionar e
implementar praticas para gerir o
conhecimento, de modo a nao se repetir
0s mesmos problemas e a desenvolver
solucBes réapidas quando um novo
problema ocorre. Em suma, O
conhecimento organizacional deve ser
repassado e vivenciado, sendo que a
implementacéao de praticas e
ferramentas de GC pode garantir isso.
Na literatura académica, a gestdo
do conhecimento tem recebido cada vez
mais atencdo de pesquisadores de
diversas areas. Varias ferramentas vém
sendo propostas para ajudar as
organizacOes em atividades a conduzir
melhor seus processos de gestéo,
provendo suporte desde o diagndstico
organizacional até os processos de
criagdo e conversédo do conhecimento.
Diante da importancia deste tema para a
literatura e para a pratica empresarial, o
objetivo desta pesquisa € propor e

aplicar uma ferramenta de diagnostico

para permitir a avaliacdo do nivel de
maturidade da GC organizacional. Uma
aplicacdo piloto da ferramenta foi
realizada em uma empresa de médio
porte fabricante de lingerie. Quanto a
estrutura do presente estudo, a Segéo 2
foca no referencial tedrico sobre GC e
algumas abordagens teoricas existentes
para a mesma. A metodologia utilizada
neste estudo é descrita na Secdo 3. A
Secdo 4 expde a ferramenta de
diagnostico proposta e sua aplicacdo
piloto. Enfim, a Secdo 5 contempla as

conclusdes deste estudo.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 Gestdo do conhecimento

No cenario global de
competitividade, a gestdo do
conhecimento  serve  como  um
diferenciador para a sobrevivéncia das
empresas. Para Davenport e Prusak
(1998), o conhecimento se da pela
conversdo da experiéncia, dos valores,
da informacdo contextual e do insight
experimentado, em  que  novas
experiéncias e informacdes poderdo ser
avaliadas e incorporadas ao sistema de
atividades da organizacdo. Sob a
perspectiva de Schultze (1998), o
conhecimento é um objeto disjunto de

atos e consciéncia humanos, que pode
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ser adquirido, detido e compartilhado,
com a finalidade de diminuir a incerteza
em empresas.

A gestdo do conhecimento (GC)
é responsavel por planejar, executar e
controlar acoes voltadas ao
desenvolvimento do conhecimento da
organizacdo e de Seus processos
correspondentes, objetivando o alcance
de vantagens competitivas sustentaveis
de forma sistémica. A GC se baseia em
um conjunto de técnicas e ferramentas
que identificam, analisam e gerem
estrategicamente o aspecto intelectual
presente na organizagdo. Segundo
Cavalcanti, Gomes e Pereira Neto
(2001), por meio do gerenciamento do
conhecimento consegue-se reutilizar
recursos, conservar  conhecimento,
aumentar a cooperacao dos individuos,
aprimorar a obtencdo de informacGes
sobre concorréncia e mercado.

Ao desenvolver uma estratégia
para GC organizacional, um aspecto
importante € definir o tipo de orientacdo
(foco) que sera adotada. Enquanto uma
estrategia de GC baseada em sistemas
enfatiza a capacidade de ajudar a criar,
armazenar, partilhar e usar o0
conhecimento  explicito de uma
organizacdo, focando na codificacdo e
no armazenamento do conhecimento

através da TI, uma estratégia humana de

GC enfatiza a partilha de conhecimento
através da interacdo interpessoal. As
estratégias humanas costumam ser mais
baratas e faceis de implementar, ja que,
ao invés de focar aquisicdo de recursos
de TI, a -empresa estimula a
disseminacdo do conhecimento através
dos contatos pessoais, redes sociais,
incluindo grupos ocupacionais e equipes
(ROSINI; PALMISANO, 2006).

2.2  Abordagens para a Gestdo do

Conhecimento

Diferentes abordagens teoricas
para a gQestio do conhecimento
organizacional podem ser encontradas
na literatura, tais como aquelas
propostas por Nonaka e Takeuchi
(1997), Davenport e Prustak (1998),
Terra (2000) e Maier e Remus (2003).
Esta subsecdo discute algumas das
abordagens mais difundidas.

De acordo com Nonaka e
Takeuchi  (1997), a criagdo do
conhecimento organizacional é
importante para garantir vantagem
competitiva, ja que esta sustenta a
inovacdo continua nas organizagdes.
Ainda segundo estes autores, ha dois
tipos de conhecimento: o tacito e o
explicito. O conhecimento tacito se
refere ao conhecimento que é dificil ou

impossivel de ser articulado claramente
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e armazenado, pois €é fruto de
experiéncias pessoais acumuladas. Ja o
conhecimento explicito € aquele que
pode ser articulado, codificado e
armazenado de alguma maneira. Esse
tipo de conhecimento € expresso
verbalmente, por escrito ou na forma
matematica, podendo ser acessado por
uma rede de compartilhamento.

Conforme ilustra a Figura 1, no modelo

DE TACITO

PARA TACITO

SOCIALIZACAO | | EXTERNALIZACAO

conhecido por "espiral do
conhecimento” (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997), o foco estd na
criagdo de conhecimentos por meio de
espagos para a continua conversao entre
o formato tacito e explicito. O processo
de conversdo do conhecimento deve ser
ininterrupto e enérgico, podendo ser
realizado na dimenséo epistemoldgica e

ontoldgica.

DE TACITO

XPLIiCITO

Al
1

PARAK

PARA TACITO

DE EXPLICITO

INTERNALIZACAO | | COMBINACAO

XPLICITO

Al
1

CPARAE

DE EXPLICIT

Figura 1-— Conversao do conhecimento tacito em explicito. Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

A dimensdo epistemoldgica
envolve a socializacdo (conversao de
parte do conhecimento tacito de uma
pessoa no conhecimento tacito de outra
pessoa), externalizacdo (é a conversdo
de parte do conhecimento técito do
individuo  em algum tipo de
conhecimento explicito), combinacao
(conversdo de algum tipo de

conhecimento explicito gerado por um

individuo para agrega-lo ao
conhecimento explicito da organizagéo)
e internalizacdo (conversao de partes do
conhecimento explicito da organizacao
em conhecimento tacito do individuo).
A dimensdo ontologica envolve a
transferéncia do conhecimento subjetivo
para 0 grupo, seguida pela transferéncia

de conhecimento do grupo para a
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empresa, que posteriormente pode
transferi-lo a outras empresas.

Na abordagem proposta por
Davenport e Prustak (1998), o
conhecimento é visto como a Unica
vantagem sustentdvel. Os autores
sugerem que a empresa pode criar
conhecimento por meio do
desenvolvimento ou da aquisicao, sendo
que para isso é preciso alocar tempo e
espaco. Os autores também sugerem
uma estrutura dos processos de GC
formada por quatro fases: geracdo do
conhecimento consciente e intencional,
codificacdo e  coordenacdo  de
conhecimento, transferéncia de
conhecimento e utilizacéo.

Outra abordagem para GC bem
difundida foi proposta por Terra (2000)
e é conhecida como modelo das sete
dimensbes do conhecimento gerencial.
Este modelo sugere que a gestdo da
organizacdo tenha um papel central na
criacdo de condicbes propicias ao
compartilhamento e criagdo do
conhecimento, devendo atuar nas
seguintes dimensdes:

i. Fatores estratégicos e alta
administracéo (dimenséo 1): refere-se
aos conhecimentos, metas e outros
aspectos que devem ser considerados
pela alta administracdo. Envolve a

definichio e foco nas competéncias

estratégicas, 0 mapeamento  do

conhecimento organizacional, a
identificacdo e protecdo de ativos
intangiveis, 0 alinhamento
organizacional e o desenvolvimento de
lideranca favoravel a GC,;

ii. Cultura organizacional
(dimenséo 2): é voltada ao aprendizado
continuo, estimulando a criacdo de uma
identidade organizacional propicia a
criacdo, exploragdo e compartilhamento
de novas ideias. A  cultura
organizacional deve estar focalizada em
inovagdo e aprendizado sucessivo
visando resultados de longo prazo;

iii. Estrutura Organizacional
(dimenséo 3): foca no desenvolvimento
de modelos de estruturas flexiveis que
favorecam a inovacdo e o aprendizado
aquisicdo de conhecimento interno e
externo, trabalho em equipe, formacao
de equipes multidisciplinares, grau de
autonomia para 0s  funcionarios,
flexibilidade

documentacdo  de

organizacional,
processos e
organizacdo dos processos decisorios;
iv. Administracdo de recursos
humanos (dimensdo 4): relaciona-se
diretamente com as fungdes de gestéo e
desenvolvimento de pessoas dentro da
organizacdo. Incluem-se nesta dimensao
as praticas de recrutamento, estratégias

de treinamento, desenvolvimento de
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planos de carreira, planos de
reconhecimento e recompensa, retencéo
de talento e conhecimento;

v. Sistemas de informacdo e
comunicacdo (dimensdo 5): diz
respeito aos recursos de tecnologia da
informagdo da empresa, incluindo
canais de comunicacdo, politica de
transparéncia, estrutura de tecnologia de
informacdo, analise da usabilidade de
sistemas da empresa, desenvolvimento
de taxonomia de sistemas
(classificacdo), politica de seguranca de
informacao e espacos colaborativos;

vi. Mensuragdo de resultados
(dimensdo 6): refere-se as praticas de
medicdo de desempenho organizacional
e a outros processos de medicdo que
possuem impacto na organizagao.
Incluem-se nesta dimensdo a definicdo
de perspectivas para mensuracdo de
resultados, a avaliagdo do impacto e uso
dos sistemas de informacdo e a
avaliacdo de competéncias individuais e
organizacionais;

vii. Aprendizado com o ambiente
(dimenséo 7): refere-se ao aprendizado
com os clientes, ao desenvolvimento de
relacionamento com fornecedores e
parceiros, ao mapeamento de
“expertises” externas, realizacdo de
benchmarking, desenvolvimento de

parcerias de pesquisa entre empresa e

universidade visando expansdo
tecnoldgica e melhoria dos processos de
gestéo.

Finalmente, na abordagem de
Maier e Remus (2003), sdo sugeridos
dois caminhos para implementacdo da
GC. No primeiro, iniciativas de gestéo
de processos sdo promovidas por uma
unidade organizacional ou por um
projeto responsavel para analisar e
melhorar a visibilidade de processos de
negocio, expandindo assim a visao do
conhecimento embutido nos processos.
O segundo caminho consiste em uma
estratégia orientada a tecnologia e
focada nos processos de negocio. Neste
caso, sistemas de gestdo de
conhecimento comerciais Ssdo usados
para dar suporte a processos especificos
da organizacdo (por exemplo, pesquisa

e desenvolvimento).

2.3  Ferramentas de Diagnostico de
Gestdo do Conhecimento

A realizacdo de diagndsticos
sobre a atual situacdo da gestdo do
conhecimento em uma organizagdo
permite avaliar o grau de maturidade
das estratégias e praticas de GC
vigentes, mesmo que estas ndo tenham
sido adotadas de modo formal e
estruturado. Bukowitz e Willians (2002)

propuseram uma  ferramenta de
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diagnostico que € subdividida em 7
secdes, sendo que quatro delas focam
no conhecimento tacito, e as outras trés
correspondem ao processo estratégico.
Outra ferramenta de diagndstico foi
proposta por Beltrame, Santos e Magada
(2007), cujo objetivo era avaliar o
sucesso de um sistema de GC em uma
instituicdo de ensino superior. O sistema
avaliado é provido de um banco de
dados que permite a troca de
informacdo e a comunicacdo entre
colaboradores de varios setores da
empresa.

Carletto et al. (2006)
desenvolveram e aplicaram uma
ferramenta de diagnostico de GC na
viacdo lapo, sendo que os resultados
obtidos forneceram informacgdes aos
processos de tomada de decisdo e
conduziu a mudancas na organizacao.
Outras ferramentas de diagndstico sao
sugeridas por Fresneda et al. (2009) e
Melo et al. (2009).

Uma limitacdo da maioria dessas
ferramentas de diagnostico € que elas
ndo sdo adequadas para aplicacdo em
pequenas e médias empresas de
manufatura, algumas por terem sido
desenvolvidas para outros tipos de
organizagdo, outras por consumirem
muito tempo na coleta de dados ou por

requerem muitos conhecimentos

especificos de gestdo de conhecimento e

gestdo por processos.

3. METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste
estudo consiste em uma pesquisa
quantitativa do tipo survey, baseada na
coleta de informac6es dos individuos do
ambiente em estudo. As informacGes
sdo coletadas por meio de um
questiondrio  autoadministrado, cujo
objetivo é obter descri¢cBes guantitativas
de uma populacdo. A pesquisa survey
pode ser classificada como explanatdria,
exploratéria e descritiva
(PINSONNEAULT; KREAMER,
1993). A amostra utilizada foi
representativa da populacédo
probabilistica, uma vez que o tamanho
da amostra considerada totaliza 10
pessoas. A analise dos dados foi feita
por meio dos valores médios obtidos
para cada sec¢ao dos questionarios.

4, APRESENTACAO DA
FERRAMENTA DE
DIAGNOSTICO

A ferramenta de diagnostico
proposta neste estudo visa avaliar o
nivel de maturidade das préaticas de GC
nos niveis tatico e estratégico,

permitindo identificar limitagdes nos

Revista Eletrdnica Gestao & Satde. Vol. 6 (Supl. 2). Abril, 2015 p.873-90 880



distintos setores de uma empresa. A
ferramenta é composta por dois
questionarios, sendo que um foi
desenvolvido com base na abordagem
de Nonaka e Takeuchi (1997) e o outro
foi baseado no modelo das sete
dimensGes proposto por Terra (2000).
Em ambos, para melhor entendimento
dos entrevistados, ha um conjunto de
afirmacdes que representa cada aspecto
de GC avaliado. Cada funcionario
entrevistado deve julgar o quanto
concorda com cada uma das afirmacdes.

Para isso, o entrevistado deve utilizar

uma escala de julgamentos divida em
cinco niveis de ponderacdo: (1)
discordo totalmente; (2) discordo; (3)
concordo parcialmente; (4) concordo e
(5) concordo totalmente. Conforme
representa a equacgdo 1, a nota final da
empresa em cada aspecto avaliado (NF)
¢ obtida como uma média ponderada.
Nesta equacdo, a frequéncia das
respostas obtidas para cada nivel da
escala (fi, i=1,2,...,5) € multiplicada pelo
seu respectivo fator de ponderacéo (1, 2,
3, 4 ou 5) e posteriormente dividida

pelo nimero de respostas (n).

NF = ((Fy x 1) + (f, x 2) + (f3 x 3) + (f x 4) + (fs x 5)) / n (1)

O questionario fundamentado
em Nonaka e Takeuchi (1997) é
mostrado no Quadro 1. Neste
questionario, investigou-se o nivel de
estruturacdo dos processos de conversédo
do conhecimento relacionados a

socializacéo, externalizacao,

combinacdo e internalizacdo. J& no
questiondrio mostrado no Quadro 2,
baseado em Terra (2000), as perguntas
foram organizadas conforme as sete
dimensbes do conhecimento sugeridas

por este modelo.
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QUADRO 1 - Questionario desenvolvido com base no modelo de Nonaka e
Takeuchi (1997)

1 Socializacéo

1.1 | Ha um tempo de treinamento para adaptagdo das tarefas por meio de um monitor.

19 Ha reunides destinadas ao compartilhamento do conhecimento entre funcionarios
"~ | do operacional.

13 Ha reunides destinadas ao compartilhamento dos do conhecimento entre 0s
"~ | supervisores.

1.4 | E realizado frequentemente o trabalho mestre-aprendiz.

15 Na empresa ha reunides onde sao debatidas ideias junto ao setor produtivo e alta
™ | direcéo.

2 Externalizacao

2.1 | Ha didlogo entre os setores por meio de chats, e-mails, foruns de discusséo.

2.2 | As experiéncias (aprendizado) vivenciadas no dia-a-dia s&o documentadas.

2.3 | Os procedimentos de trabalho sdo devidamente documentados.

3 Combinacao

3.1 | Ha um ou mais sistemas onde se pode acessar o conhecimento organizacional.

3.2 | Todos possuem acesso a esse (s) sistema (s).

33 Existem espagos e politicas que incentivam a combinagdo de conhecimentos
"~ | visando & inovacao.

Ha préaticas que incentivam a combinacgdo de conhecimento visando & melhoria

3.4 .
continua dos processos.

4, Internalizacao

41 H& documentos onde todas as informacdes necessarias a determinadas tarefas
"~ | estdo explicitas.

4.2 | Ha historicos sobre experiéncias anteriores que foram ineficientes.

e —————————————————————
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QUADRO 2 - Questionario elaborado com base no modelo das sete dimensdes do

conhecimento

1.

Fatores estratégicos e alta administracao

11

Hé& concordancia entre todos os funcionérios sobre quais sejam os pontos fortes da
empresa.

1.2

O gerente compartilha metas e objetivos da empresa com antecedéncia e clareza.

1.3

Os afazeres sdo distribuidos justamente em seu setor.

14

As informagdes sobre os resultados alcancados pela empresa sdo disseminadas aos
funcionarios.

2.

Cultura e valores organizacionais

2.1

Séo feitas reunides para a realizacdo de brainstormings frequentemente.

2.2

Existem equipes formais multidisciplinares que se acrescentam a estrutura hierarquica da
empresa.

2.3

Existem equipes tempordrias, que trabalham com autonomia, direcionadas a projetos
inovadores.

24

Pequenas reorganizacdes (funcionarios alocados em fungbes que se adaptam melhor)
ocorrem com frequéncia, de forma natural, para se adaptar as demandas do ambiente
competitivo.

25

H4 uso de espagos abertos e salas de reunides para troca informal de informagé&o.

3.

Estrutura organizacional

3.1

Ha reunides com os funcionérios para criacdo de programas de melhoria aos resultados
da empresa.

3.2

Ha& confianca entre a empresa e seus funcionarios.

3.3

A empresa estimula a experimentacdo visando a descoberta de conhecimento ou
resolucdo de problemas.

3.4

As pessoas se preocupam com toda a empresa e nao sé com sua area de trabalho.

3.5

A missdo e os valores da organizagdo sdo promovidos por a¢des simbolicas.

4.

Administracdo de Recursos Humanos

4.1

O processo seletivo € rigoroso.

4.2

Ha treinamentos com temas atraentes a realidade da empresa.

4.3

A forma de avaliagdo, em relacdo ao desempenho dos funcionérios feita pelo gerente, é
justa.

44

Busca-se variedade de personalidade, experiéncia, cultura, educacdo e criatividade no
recrutamento.

4.5

H4 incentivos ao treinamento e desenvolvimento profissional e pessoal dos funcionarios.

4.7

Existem planos de pagamentos associados ao desempenho da equipe (ndo s6 ao
desempenho individual).

5.

Sistemas de Informacéo

5.1

A comunicacao é eficiente em todos 0s sentidos.

5.2

Todos os funcionarios, possuem acesso a base de dados e conhecimento da organizagao.

6.

Mensuracéo de resultados

6.1

Existe um sistema de medicdo de desempenho implementado.

6.2

As informacdes do SMD séo usadas efetivamente no processo de tomada de deciséo.

7.

Aprendizado com o ambiente

7.1

A empresa aprende com clientes. Ha estruturas formais e informais bem estabelecidos
para tal finalidade.

7.2

A empresa tem agilidade na gestao de parcerias com concorrentes e fornecedores.

7.3

A empresa tem aptiddo na gestdo de parcerias com universidades e institutos de pesquisa.

7.4

A determinacdo de realizar aliancas esta ligada as decisOes estratégicas por meio de
aprendizado.
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O Quadro 3 expbe um mapa de
referéncia para andlise dos valores
obtidos a partir
questionarios. Quanto mais proximo da

pontuacdo 5,0, mais a empresa se

da aplicacdo dos

de

mostra capaz de gerar, disseminar e
gerenciar o conhecimento. Em outro
extremo, quanto mais proximo de 0,0,
mais incipiente é o estado da empresa

em relacdo ao uso de praticas de gestao

conhecimento e a administracdo

eficiente de seus recursos humanos.

QUADRO 3 - Quadro de referéncia para interpretacéo das respostas dos

questionarios

Valor de NF

0,00

5,00

Socializacéo

Né&o ha didlogo na empresa que permita
a troca de conhecimentos e experiéncias

O compartilhamento de experiéncias ocorre
efetivamente

Externalizacéo

N&o hé registros sobre dados das
operacBes de rotina, relatorios de
desempenhos nem armazenamento de
conhecimento

O conhecimento € registrado e as
informagdes necessarias & tomada de decisdo
estdo disponiveis

Combinacéo

Questionario 1

N&o existe conhecimento explicito nem
espacos de interacdo que possibilitem a
combinacdo de conhecimento

Frequentemente os conhecimentos dos
colaboradores da empresa sdo devidamente
combinados visando inovagdo e melhoria
dos processos produtivos

Internalizacédo

N&o ha mecanismos que permitam aos
colaboradores realizar consultas sobre o
conhecimento organizacional

Os funcionarios utilizam os registros de
conhecimento para o autodesenvolvimento e
em beneficio da empresa

Falta de definicdo do papel da alta

Os aspectos relacionados ao conhecimento

permitam aprender com o ambiente

Dimensdo 1 |administragdo sobre os aspectos estdo bem definidos no que abrange a area
relacionados ao conhecimento da alta administragédo
) . Ha aprendizado continuo dos funcionérios e
. x O trabalho é alienado, cansativo e sem |. ; h
Dimenséo 2 - isso vem conduzindo a melhorias na
perspectivas para o futuro
empresa.
A estrutura organizacional é mal A estrutura organizacional é completa,
Dimensdo 3 |definida e impede o crescimento possui um modelo de gestao flexivel e é
o~ organizacional adequada ao ambiente de mercado atual
2 o . ox O processo de contratagdo estd bem
& Os critérios para contratacdo sdo mal : x
el . x - . |estruturado e existe gestdo sob o
S| Dimensdo 4 |considerados e a estrutura para tanto é -
= - desenvolvimento de pessoas (ex. planos de
2 retdrica .
< carreira)
o g A estrutura de T e os canais de
. x Né&o é feito um uso adequado da Tl e a SR X e
Dimensdo 5 o comunicagdo existentes sdo eficazes no
comunicagdo ndo € eficaz -
apoio a GC
N&o existe mecanismos implementados |A medicéo de desempenho organizacional é
Dimensdo 6 |para mensuracao de resultados e outras |capaz de fornecer informagdes Uteis para
avaliacdes de desempenho tomada de decisdo em toda a empresa
I s A empresa vem se desenvolvendo com o
. x N&o ha estrutura nem iniciativas que - ;
Dimensao 7 apoio de processos de aprendizagem dentro e

fora da mesma
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4.1 Aplicacdo Piloto da Ferramenta

de Diagnostico

para clientes do mercado nacional. A

ferramenta de diagnostico foi aplicada

Uma aplicacdo piloto foi por meio de entrevistas a 10
realizada em uma empresa de médio funcionarios da empresa, conforme
porte que atua no setor téxtil ha cerca de detalha o Quadro 4.

20 anos. A empresa fabrica lingeries
QUADRO 4 - Relacéo dos funcionérios entrevistados
Quantidade de
Setor entrevistados Cargo
. . Diretor administrativo
Financeiro 2
Coordenador
Recursos humanos 1 Encarregado
Logistica 1 Encarregado
Suprimentos (compras) 1 Encarregado
Manutencgéo 1 Encarregado
Desenvolvimento de sistemas 1 Analista
Administrativo 1 Gerente
Producao 2 Costureiras

A partir dos resultados obtidos
na aplicacdo dos questionarios, a nota
final (NF) para cada aspecto avaliado

foi calculada usando a equacédo 1. O

Quadro 5 mostra os valores alcangados
pela empresa. Ja os graficos mostrados
na Figura 2 apresentam a média
aritmética de NF obtida para os
processos de conversdo e para as

dimensdes do conhecimento avaliadas.
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QUADRO 5 - NF obtida em cada dimensao do modelo de Terra

Aspecto avaliado NF
Adaptacdo de novos funcionarios 4,00
Compartilhamento de conhecimento entre funcionarios 3,55
Socializacdo | Compartilhamento de conhecimento entre supervisores 4,00
Informacdes de funciondarios experientes aos nOvos 4,60
- Compartilhamento de conhecimento entre funcionarios e supervisores 4,00
2 Meios de comunicagio 3,15
e Externalizacdo | Documentacéo de experiéncias 2,40
% Documentagéo de processos de trabalho 3,00
L Redes de acesso ao conhecimento 2,20
o Combinagio Acesso ao conhecimento 2,15
Politicas para o conhecimento perante inovagéo 2,60
Politicas para o conhecimento perante melhoria continua 2,66
Internalizacio Folha§ (_je instrucdo . 3,40
Relatorios sobre casos ineficientes 4,60
Harmonia de ideias dos funciondrios 3,80
Dimensio 1 Comparti!hamento de ideias e_objetivos 3,70
Tarefas distribuidas de forma justa 3,90
Compartilhamento de resultados 3,40
Compartilhamento de ideias e objetivos 3,70
Dimensio 2 Tarefas d_istribuidas de forma justa 3,90
Compartilhamento de resultados 3,40
Reunides sobre brainstorming 3,10
Equipes estruturadas hierarquicamente na empresa 2.20
Autonomia para equipes temporarias 2,50
Dimensdo 3 | Alocagdes de funciondrios para tarefas que melhores realizam 3,60
Ambiente de troca de informacdo em geral 4,00
ReuniBes para melhoria de resultados 3,90
N - n 7 -
o Confianca de funcionarios a empresas 2,60
5 Experimentacéo 2,20
E Dimensdo 4 | Preocupacdo com toda a empresa por cada funciondrio 2,50
B Ac0es para missdo e valores da organizagdo 3,70
& Processo seletivo 3,80
Treinamentos de funciondrios 4,30
Desempenho avaliado de forma justa 4,10
. x Base para o recrutamento de funcionarios 4,10
Dimenséo 5 - - -
Incentivos para treinamento e desenvolvimento 3,30
Desempenho de equipe 4,20
Eficiéncia da comunicagéo 3,30
Dimensio 6 A_cessibilidade a base de dados e conhecimento 3,00
Sistema de medicdo de desempenho 3,20
Utilizacdo do sistema de medicdo de desempenho 3,50
Aprendizado com clientes 3,60
Dimenséo 7 | Parcerias entre concorrentes e fornecedores 3,90
Parcerias entre universidades e institutos de pesquisa 2,90
Ligacdo de parcerias e decisdes estratégicas 4,00
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Pontuacio Media

Socializacio Externalizacio Combinacio Internalizaciio

(a)

Pontuacsio Média

D1

D2

Figura 2 - Pontuagdo média da empresa em cada um dos aspectos avaliados no diagnéstico

Por meio dos dados expostos na
Figura 2 (a), verifica-se que, nos
de do

conhecimento propostos por Nonaka e

processos converséo
Takeuchi (1997), a empresa atingiu a
pontuacdo média de 4,03 em relagdo a
socializagcdo, 2,85 em externalizagéo,
2,66 em combinacdo e 4,00 em
internalizacdo. Portanto, verifica-se que
a empresa parece ndo investir esforgos
suficientes na criacdo de espacos
visando a conversdo e a disseminacgédo
do conhecimento.

Ja em relacdo as dimensGes do
conhecimento propostas por Terra
(2000), conforme mostra a Figura 2 (b),
a pontuacdo média obtida em relacdo a
dimensdo 1 corresponde a 3,70. Isso
mostra que a empresa ainda precisa
evoluir em relagdo aos fatores
estratégicos e a alta administracdo, uma
vez (Qque a empresa nao possui
implantada uma base de conhecimento
de amplo acesso e seus processos de

tomada de decisdo envolvem somente a

alta administracdo. Os funcionarios

parecem ndo estar completamente
satisfeitos quanto a distribuicdo de
tarefas entre os setores. Além disso, a
alta administracdo pouco se preocupa
em  compartilhar  0os  resultados
alcancados pela empresa entre seus
funcionarios.

Na segunda dimensdo, a
obtida 3,08,

correspondendo a concordancia parcial

pontuacédo foi
dos entrevistados. Apesar de a empresa
ndo possuir um sistema em que as ideias
dos funcionarios sejam registradas e
analisadas, ainda que com baixa
periodicidade, h& reunibes onde séo
debatidas ideias

possiveis para a

mudanca de processos e valores
organizacionais.

Em relacdo a terceira dimensé&o,
estrutura organizacional, a maioria dos
entrevistados discordou, sendo obtida
uma média de 2,98. Provavelmente isso
se a falta de uma definicdo completa da
estrutura da

empresa. Na quarta
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dimensdo, a média obtida foi 3,97,
correspondendo a maioria das respostas
ao “concordo parcialmente”. A partir
dessas respostas, verifica-se que a
empresa possui poucas politicas que
incentivem 0 desenvolvimento
profissional e pessoal dos funcionérios.

Na quinta dimensdo, a média
alcancada foi de 3,15, o que também
corresponde a uma concordancia
parcial, ja que o compartilhamento de
conhecimento na empresa € ainda
incipiente e que este nao é apoiado por
ferramentas de TI. Ja na sexta
dimensdo, a empresa obteve média de
3,35. Acredita-se que isso se deve ao
fato de a empresa nao possuir um
sistema de medicdo de desempenho
formalizado, que emita relatérios de
desempenho periodicos e que contemple
indicadores sobre varios setores e
processos da empresa em que ha
necessidades de melhoria. Por ultimo,
na sétima dimensdo a média foi de 3,60,
0 que mostra que a empresa tem muito a
evoluir na busca de conhecimento
externo por meio de parcerias com
outras empresas, universidades e
instituicbes de apoio existentes na

regiao.

5. CONCLUSAO

A aplicagdo da ferramenta de
diagnostico desenvolvida mostrou que a
empresa  necessita  trabalhar  sua
estrutura para atender aos requisitos da
gestdo do conhecimento e ganhar
vantagem  competitiva frente ao
mercado. Para tanto, a empresa poderia
comecar com a criacdo de uma base de
conhecimento de acesso amplo e
continuo e a descentralizacdo do
processo de tomada de decisdo da alta
direcdo, atuando principalmente sobre a
gestdo de pessoas. E necessario que 0s
lideres dos setores e a alta dire¢do criem
modelos gerenciais que aumentem
gradativamente a autonomia dos
funcionérios e facilitem a tomada de
decisdo por todas as pessoas da
empresa. O setor de RH também precisa
promover 0  compromisso  dos
funciondrios com a melhoria do
desempenho organizacional a longo
prazo por meio de politicas de
incentivos ndo monetarios. Também é
necessario desenvolver programas que
permitam que os funcionarios aprendam
COM 0S Seus proprios erros e com os de
outros  funcionarios em prol do
crescimento proprio e da empresa.

Outra sugestdo para a melhoria
da GC na empresa € a criacdo de uma

equipe  multidisciplinar  que una
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conhecimentos sobre todas as areas da
empresa visando estimular a melhoria
continua dos processos da empresa e 0
alcance de metas. Essa equipe podera
buscar conhecimento externo por meio
de parcerias com universidades e
instituicdes de ensino profissionalizante
da regido.

A ferramenta de diagnostico
desenvolvida pode ser utilizada por
outras empresas de pequeno e médio
porte para identificacdo e andlise das

atividades que promovem 0
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