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Proposta de modelo de avaliagao e
diagnodstico de niveis de maturidade em
gestao do conhecimento em instituicoes de
ensino superior

Uma das caracteristicas da sociedade do conhecimento é a busca constante pela inovagao,
produtividade e competitividade sustentavel, fazendo uso do conhecimento disponivel.
Este artigo apresenta proposta de modelo de avaliagdo para diagnosticar os niveis de
maturidade em Gestdo do Conhecimento (GC) em Instituicdes de Ensino Superior (IES)
privadas. Sua construgdo foi baseada em 15 artigos que criaram modelos de avaliagdo de
nivel de maturidade em GC. Embora os processos de conhecimento serem abrangentes e
complexos, este estudo demonstra que é possivel, através da utilizagdo de modelo de
diagnéstico, contribuir com a melhoria continua destes processos por meio da
identificacdo dos pontos fortes e fracos que sdo percebidos em oito dimensées
organizacionais: Lideranca, Processo, Pessoas, Tecnologia, Processos de conhecimento,
Aprendizagem e inovac¢do, Resultados da gestdo do conhecimento (GC) e Inovacdo na
educacgao.

gestdo do conhecimento, niveis de maturidade em gestdo do
conhecimento, modelo de maturidade em gestdo do conhecimento, gestdo universitaria,
indicadores de maturidade.
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A geracao de valor é concretizada por meio do aumento da produtividade e
da inovacdo, que sdo resultados de aplicagées do conhecimento para o trabalho
(BARBOSA; BAX, 2016). O conhecimento, ao invés de ser “um” recurso, tem se
tornado “0” recurso (TAKEUCHI, 1998, p.2) e para Villardi e Leitdo (2000) a GC é
considerada uma das principais estratégias que as empresas podem ter frente a
competitividade do mercado.

Organizac¢Oes da area de educacdo superior privadas, assim como em outras
industrias, tomam decisdes administrativas e de gestdo alinhadas as perspectivas
da GC mesmo ndo estando em um processo de implantacdo ou maturidade da
GC. Isso demonstra a ligagdo da GC com a competitividade existente no
segmento (PAIVA, et al., 2014a).

Citando historicamente Peter Drucker, Hirotaka Takeuchi, Thomas Davenport
e larry Prusak, Barbosa (2008, p.4, 8, 9) afirma que a informacdo e o
conhecimento sdo responsaveis por transformacgGes sociais e econGmicas por
meio da GC.

IES enquanto facilitadoras, portadoras e fontes de inova¢do, podem ser
enquadradas no conceito de Knowledge-intensive Business Services (KIBS), ou
seja, sdo entidades que fornecem um arcabouco de conhecimento de forma
integrada e que da suporte a inovagdo e ao conhecimento, tendo esses servicos
como resultado de sua atividade econ6mica (FIGUEIREDO; FERREIRA; MARQUE,
2015), assim, uma abordagem estratégica na GC podera permitir crescimento e
disseminacdo do conhecimento contribuindo para eliminacdo das barreiras
organizacionais que dificultam a GC (NYA-LING TAN, 2015; PUCCIARELLI, et al.,
2016).

As IES que ndo se alinharem, alterando e adaptando o perfil de formagao dos
alunos com foco nas necessidades do mercado de trabalho, terdo dificuldades em
competir com outras que ja se adaptaram (KOK; MCDONALD, 2017; PUCCIARELLI,
et al., 2016). Masa’deh, et al. (2017) afirmam que a aplicacdo da GC em IES
difere, dependendo de fatores como estrutura de capital, mercado educacional
onde atua e o tamanho da instituicdo.

A GC é considerada uma das estratégias que as organizagbes podem ter
frente a competitividade. Para executar essa gestdo é necessdria a adocdo de
estruturas especificas, como cogestdo gerencial, mediacdo de tecnologia, cultura
organizacional voltada para socializagdo e sistematizacdo de experiéncias reais
(ARRIAGADA; ALARCON, 2011). Segundo Villardi e Leitdo (2000), algumas
empresas estdo se adaptando para serem organizacdes de aprendizagem, ou
seja, organizagdes estruturadas e pensadas para possuir mecanismos nos quais o
conhecimento seja inerente a elas. Alvarenga Neto (2008, p. 53-57) destaca que a
GC envolve, além de diversos contextos, o conhecimento tacito e explicito e a
interacdo que ocorre entre eles. A visdo da GC como uma capacidade é uma
evolucdo da aceitacdo deste novo paradigma que ainda é percebido como apenas
um recurso.
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Segundo Barbosa (2008, p.2), o interesse das organizacGes em relacdo a
informacdo é a utilizacdo desta como “...uma arma capaz de garantir a devida
antecipacdo e analise de tendéncias...” e que as empresas a utilizam também
para se adaptarem, aprenderem e inovarem.

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p.67 e 68) ha conhecimento explicito quando
a informacao é registrada em algum formato e passivel de gerenciamento.

A conversao do conhecimento ocorre de forma ciclica e continua sem um
ponto inicial ou final. Dinamica intrinseca existente entre os conhecimentos
tacitos e explicitos, esses processos ficaram conhecidos como SECI — Socializacao,
Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo. Conforme Arias-Pérez; Durango-
Yepes (2015), desde a criacdo do SECI passaram a existir duas grandes
perspectivas relacionadas a gestdao do conhecimento. A perspectiva funcionalista,
vertente que aceita que o conhecimento pode ser representado como objeto da
realidade, ser descoberto, capturado e codificado, enquanto a visdo
interpretativa esta voltada para as experiéncias subjetivas e intersubjetivas
considerando contextos de interagdo e significados destas relagdes.

O objetivo primordial da GC é abstrair e aproveitar as informagdes e
conhecimentos organizacionais internos — que estd disperso por toda a
organizacao, segundo Mehta, Oswald e Mehta (2007), e externos visando suprir
as demandas derivadas dos objetivos institucionais (BALBINO; SILVA; QUEIROZ,
2016).

Como importante ativo estratégico, a GC precisa estruturar as etapas dos
processos que permitem gestdo efetiva visando alcancar eficiéncia no uso dos
recursos e eficdcia na melhoria dos resultados usando para isso os
conhecimentos existentes para criar novos conhecimentos, minimizando as
possiveis barreiras que naturalmente existem em cada etapa dos estdgios dos
processos de gestdo do conhecimento (OLIVA, 2014).

A fonte principal da competitividade das empresas japonesas no cendrio
internacional foi a criagdo do conhecimento. Essa criagdao ocorre com a troca
constante de informagdes de fora para dentro da organizacdo e de dentro para
fora em formas de produtos e servigos com inovagao continua, fazendo dessa
dindmica a geragdo de vantagem competitiva (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Para Kok e Mcdonald (2017), é primordial que universidades possam ser
geridas eficazmente e que a melhoria da lideranga e da gestdo departamental sdo
interligadas e delas depende o sucesso da instituicao.

A visdo de Paiva et al. (2014b) é de que fatores que podem gerar vantagem
competitiva sustentavel — como cultura de inovacao, inteligéncia de negdcios e
gestdo profissional — devem estar alinhados as necessidades vinculadas com
critérios para se obter sucesso em GC.

De acordo com Jonsson et al. (2015) ha mudanca na visdo da func¢do das
universidades, passando de puramente voltadas para educagdo a serem
consideradas como um dos fatores que geram competitividade para o pais por
meio da contribui¢cdo de pesquisa e inovagao centradas na GC.
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Existe pluralismo de formas de conhecimento, afirma Jonsson et al. (2015) e
abordagens de inovacdo devem envolver processos que geralmente sdo
interativos e complexos.

A mudanca de paradigma de um modelo linear para um modelo nao-linear
desafiador que destaca a importdncia de se conciliar, simultaneamente, as
pesquisas da universidade com as necessidades comerciais das empresas
juntamente com a producdo do conhecimento alinhada aos anseios da
sociedade, levam a gestdo universitaria a um nivel muito elevado (JONSSON, et
al., 2015).

Conforme Ololube et al. (2016), a transformacdo das IES ocorre fortemente
devido ao avanco da tecnologia da informacao, globalizacdo e as necessidades de
uma sociedade do conhecimento, que exige a mudanca do tradicional papel da
universidade de disseminacdo do conhecimento. Para atender essas demandas, é
necessario atribuir estratégias para alcancar a gestao do conhecimento.

Muito investimento é realizado, em sistemas computacionais que lidam com
as informagdes nas instituicGes, mas, os problemas existentes relacionados a
gestdo da informacdo e do conhecimento ndo estdo somente relacionados as
tecnologias. O conhecimento de cada pessoa sobre os processos da organizacdo é
limitado, e sdo raros os estudos sobre gestdo da informacdo relacionados a
Instituicdes de Ensino Superior (IES), apesar de haver numero expressivo de
trabalhos cientificos que abordam a Gestdo da Informagdo e do Conhecimento
(GIC) (BARBOSA; BAX, 2016).

Considerando o ponto de vista empresarial, é perceptivel a existéncia de um
“processo de maturidade” que corresponde a um ciclo de vida no qual o processo
é definido explicitamente, avaliado, gerenciado, medido e controlado juntamente
com o crescimento da capacidade que a organizagdo possui em processa-lo e
utiliza-lo de forma consistente. As organiza¢des de ensino superior necessitam
medir, analisar e propor melhorias na GC além de identificar o seu nivel de
maturidade em GC. (SIEW, 2014; LOCKAMY; MACCORMACK, 2004).

Alvarenga Neto (2008) afirma que ha uma crescente aceitagdo de que a
chave para a Gestdo do Conhecimento é a interagdo entre os conhecimentos
tdcito e explicito.

Nos modelos pesquisados a avaliacdo de nivel de maturidade de GC é
baseada em trés aspectos chaves: organizacionais, humanos e tecnolégicos. Cada
um destes sendo subdivididos em outras dimensdes. Todas as dimensdes sao
avaliadas conforme critérios que variam de acordo com o objetivo do modelo.
Quanto as suas caracteristicas, as dimensdes possuem 0s aspectos de criacao,
armazenamento e recuperacdo, transferéncia e uso ou aplicacdo do
conhecimento e ainda podem incluir, mas ndo é comum, a interiorizacdo e a
troca de conhecimento (OLIVEIRA et al., 2011; YESPES; MUNHOS; GONZALES,
2013).

A criacdo de novos modelos ou adaptacdes dos modelos existentes com foco
na avaliagdo de maturidade é um acerto pois os aspectos percebidos pelos
envolvidos corroboram e aperfeicoam as informag¢Ges obtidas por meio da
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literatura que vai além da validacdo possibilitando o acréscimo de outros
pressupostos ou novos pontos de vista (MORAIS, et al., 2015).

Nos modelos existentes, segundo Carvalho, Ferreira e Silva (2006), hd uma
caracteristica comum: é possivel perceber que o conhecimento é fundamental na
estratégia organizacional em relagdo a competitividade.

Tabela 1 — Dimensdes por artigos que criaram modelos de nivel de maturidade em GC
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Dimensées / Artigos 22 838 5228 28 83 228 28 s E8 SR ERES [B°
Clientes 1 1 1 1 1 1 6
Fornecedores 1 1 1 1 4
Parceiros 1 1 1 1 1 5
Competidores 1 1 1 1 4
Legislacdo 1 1
Cultura 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12
Estrutura 1 1 1 1 4
Suporte da alta administracdo 1 1 1 1 1 1 3
Alinhamento com objetivos
negocio 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
Objetivos da GC 1 1 1 1 1 1 1 1 8
Beneficios 1 1 1 1 1 1 ]
Conhecimento tacito 1 1 1 1 11 [
Conhecimento explicito 1 1 1 1 1 5
Conhecimento critico 1 1 1 3
Tecnologia 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 13
Lider / equipe de GC 1 1 1 1 1 101 7
Sistema de recompensa 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10
Tempo 1
Treinamento 1 1 1 1 1 1 1
Fases do processo conhecimenio 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12
Comunicacdo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
Orcamento 1 1 1 1 1 5
Pessoas 1 11 3
Aprendizagem e inovacio 1 1 11 4
Resultados da GC 11 2
Total dimensdes por artigo 8 8 4 13 7 9 9 10 13 12 1 18 8 7 15

Fonte: Elaborado pelos autores

A Tabela 1 apresenta o resultado condensado da somatéria de todas as
dimensdes usadas nos artigos que criaram modelos de maturidade em gestdo do
conhecimento. Destaca-se as dimensdes “Tecnologia” usada em 13 artigos,
“Fases do processo conhecimento”, “Cultura” usadas em 12 e “Sistema de
recompensa” em 10 artigos na estrutura de criagcdo de seu modelo. As dimensdes
“Alinhamento com objetivos negdcio” e “Comunicacdo” com nove, enquanto
“Objetivos da GC” usada em oito artigos.

Arias-Pérez e Durango-Yepes (2015) afirmam que é um desafio a criagdo de
modelos de maturidade em GC que abordem além de areas-chaves e ndo ficam
apenas na esfera do modelo que usa a perspectiva interpretativa. Isso eleva a
dificuldade e desafios para articular areas funcionais envolvidas em implantacdo
dos védrios componentes que integram um modelo de maturidade.

A escolha de usar um modelo que foi bem-sucedido em alguma outra
organizagao quase sempre causa falhas na implantagdo principalmente por ndo
considerar as caracteristicas e particularidades proprias.
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No estudo de caso de uma organizacao com alcance global, Mehta, Oswald e
Mehta (2007) detalham a descoberta de que havia uma falha no fluxo de
conhecimento que impactava na eficacia da estrutura organizacional com o seu
modelo de negdécio. Os autores conceberam um modelo de maturidade de
conhecimento para auxiliar a implantacdo da GC. Neste caso, observa-se que
partiu de uma necessidade da empresa em resolver um problema, e assim
utilizou-se de um modelo para diagnosticar e ajudar na criacao de solucao.

O artigo é caracterizado como pesquisa qualitativa exploratdria em virtude
dos estudos identificados na literatura. Tem como objetivo a pesquisa
exploratéria, uma vez que verificou as caracteristicas de diversos modelos de
avaliacdo de maturidade em GC nas producles cientificas (VERGARA, 2005).
Eisenhardt (1989) afirma que o uso de multiplas fontes de dados e a iteragcdo com
os constructos desenvolvidos a partir da literatura possibilitam que o pesquisador
alcance maior validade construtiva da pesquisa. Laville (1999) diz que a pesquisa
bibliografica recupera o conhecimento técnico-cientifico acumulado sobre um
tema estudado. As andlises e interpretacbes dos artigos selecionados foram
realizadas com base em Bardin (2016).

Os artigos cientificos identificados na literatura que tratam da construcdo de
modelos para medir o nivel de maturidade em GC sdo especificos para uma
indUstria ou segmento. Assim, foi detectada uma lacuna tedrica pela falta de
trabalhos que abordassem essa perspectiva para a educacao superior e contextos
da inovacdo na educacao.

Analises e interpretagdes dos artigos selecionados foram realizadas a partir
da técnica de Andlise Categorial, sendo as categorias (dimensdes) definidas a
priori, a partir da propria literatura (BARDIN, 2016). Para isso foi elaborado
estudo aprofundado da GC, seus contextos tacitos e explicitos visando a
inovacgao.

Tabela 2 — Niveis de maturidades dos modelos maturidade, objetivos e pais de origem por
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Fonte: Elaborado pelos autores

Baseado nas andlises dos artigos foi desenvolvido proposta de modelo,
incluindo questionario, com a finalidade de ser instrumento que possa ser
utilizado para medir o nivel de maturidade em que uma organizagao se encontra.
Nele, a cada dimensdo foram definidas assertivas a serem avaliadas.
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Os niveis de maturidade em GC sdo classificados como Inicial, Exploratério,
Padronizado, Gerenciado e Inovador.

Nivel de Maturidade 1: Nesse nivel, considera-se que as organizacoes
possuem algum tipo de conhecimento para que possam existir. Desta forma as
caracteristicas sao descritas considerando o minimo possivel de conhecimentos e
gestdo. As dimensdes tecnologia e pessoas estdo presentes, sendo consideradas
base de qualquer processo administrativo ou operacional das organizacdes. Ehms
e Langen (2002) o consideram como de estruturas inconscientes e as atividades
bem-sucedidas sdo resultado de sorte e ndo ha relacdo das atividades que usam
o conhecimento com a GC enquanto para Kruger e Snyman (2007), a organizacdo
deve possui bom nivel de TIC e gerenciamento de informacdes. Khatibian, Hasan
e Jafari (2010) afirmam que ndo ha fatores neste nivel e Oliveira et al. (2011)
afirmam ndo existir consciéncia de que a GC pode ajudar a organizacdo a
melhorar o seu desempenho enquanto Batista (2012) afirma que a GC é
desconhecida ou ndo ha clara definicdo.

Nivel de Maturidade 2: neste estagio a organizacdo possui conhecimentos,
mas apenas espalhados e detidos por especialistas. Repeticdes ocorrem e ja se
reconhece a relevancia da GC para os negdcios além da existéncia de projetos
gue apoiam em processos de GC e podem servir de sementes (MEHTA; OSWALD;
MEHIA, 2007; EHMS; LANGEN, 2002). Existe preocupa¢do em como preparar a
organizacao para as iniciativas de GC (LEE; KIM, 2001). Para Paulzen et al. (2002),
as dimensdes processos, pessoas e tecnologias estdo presentes. Arias-Pérez,
Tavera-Mesias e Castafio-Serna (2016) percebem indicios de que articulagdes de
estratégias de negdcios relacionam com as definicbes de GC. Para Robinson et al.
(2006) a organizagdo ja consegue definir as metas da GC. Neste estagio a
organizagao deve estar ciente de que o investimento em GC é estratégico e valido
e deve existir compromisso da alta administracdo (KRUGER; SNYMAN, 2007).
Khatibian, Hasan e Jafari (2010) enfatizam que a implanta¢do de projetos de GC
sdo suportados por politicas organizacional enquanto para Oliveira et al. (2011),
existe a percepcao de que a GC pode contribuir com o desenvolvimento e
melhoria da organizagdo e Oliva (2014) diz que algumas praticas de GC sdo
percebidas.

Nivel de Maturidade 3: inicia os esforcos na construcdo de infraestrutura de
conhecimento com foco em facilitar e motivar as atividades de conhecimento
como a cria¢do, adquirir, armazenar, compartilhar e utilizar conhecimentos em
atividades estaveis com praticas que suportam a GC e que ocorrem em
departamentos da empresa de forma integrada nos processos de trabalho
regulares (LEE; KIM, 2001; PAULZEN et al., 2002, EHMS; LANGEN, 2002). Para
Arias-Pérez, Tavera-Mesias e Castafio-Serna (2016) e Robinson et al. (2006) ha
vinculo entre a estratégica de negdcios e a GC e Teah, Pee e Kankanhalli (2006) e
Oliveira et al. (2011) dizem que neste nivel de maturidade a organiza¢do possui
uma infraestrutura minima basica que suporta a GC. Kruger e Snyman (2007)
afirmam que ha compromisso consciente por parte da direcdo e gerentes de
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negdcios caracterizado pelos esforcos no gerenciamento do conhecimento e
alinhamento das TIC. Lin (2007) considera que as organiza¢des devem especificar
as visdes e objetivos do GC, dissemind-los, aumentar a compreensdo dos
colaboradores sobre os sucessos e falhas enquanto Khatibian, Hasan e Jafari
(2010), estratégia e pessoas sdo as bases desse nivel. Batista (2012) e Oliva (2014)
concordam que existe a consciéncia de que a GC é importante para os negdcios
assim como as praticas existentes sdo organizadas e frequentes. Mehta, Oswald e
Mehia (2007) dizem que as capacidades de tomar decisdo baseadas em analise
de dados, aproveitar conhecimentos existentes na organizacdio e o
gerenciamento de gestao de equipes virtuais ja estao presentes.

Nivel de Maturidade 4: por meio do compartilhamento do conhecimento, é
possivel alcancar beneficios de produtividade de forma mensurdvel. Existe
habilidade elevada na obtencdo de conhecimentos e sdo efetivamente integradas
com todos os processos didrios da organizacdo. A gestdo estd focada na
integracdo de conhecimento organizacional (MEHTA; OSWALD; MEHIA, 2007,
LEE; KIM, 2001). Para Paulzen et al. (2002), a geréncia alcancou patamares
guantitativos na qual os processos quanto as decisGes de pessoas sdo baseadas
em analises quantitativas. Paulzen et al., (2002), Khatibian, Hasan e Jafari (2010)
afirmam que existe coordenacdo e cooperacdo entre equipe de GC e grupos
organizacionais. Para Teah, Pee e Kankanhalli (2006) a presenca de iniciativas de
GC estdo presentes e bem estabelecidas. J& para Ehms e Langen (2002) a
organizacao possui abordagens padronizadas para a GC alinhadas a sua estratégia
e medicOes regulares sdo feitas para saber o nivel dos indicadores relativo a
eficiéncia da GC. Planejamento de longo prazo ja é estabelecido por toda a
empresa como suportes técnicos alinhados a GC. Arias-Pérez, Tavera-Mesias e
Castafio-Serna (2016) afirmam que existe monitoramento do impacto da GC nos
negdcios. A integracao das atividades de GC com as estratégias da empresa e
medi¢do dos ativos do conhecimento sdo quadros padrdes deste estdgio,
afirmam Robinson et al. (2006). Kruger e Snyman (2007) vao além, e dizem que a
formulagdo consciente de como tornar o conhecimento um recurso estratégico
baseando-se nas capacidades da organizagdo em apoiar a assimilagdo e
distribuicdo do conhecimento por toda a empresa caracterizam esse nivel. Lin
(2007) afirma que a organizagdo passa por uma difusdo de Tl e cresce a
participacdo da alta administracdo na GC. Oliveira et al. (2011) acrescentam que
nesse nivel as atividades de GC sdo desenvolvidas interna e externamente e a
associacdo dos beneficios da GC para o desempenho da organizagdo sdo
claramente vinculados.

Nivel de Maturidade 5: a gestdo de competéncias organizacional de forma
quantitativa, a capacidade de simplificar processos de sustentacdo para novas
ideias com foco em vantagem comercial e a habilidade de moldar o ambiente de
tecnologia e empresarial estdao presentes neste estagio. Consegue transformar os
recursos de conhecimento para serem escaldveis e possui infraestrutura
necessaria para o compartilhamento (MEHTA; OSWALD; MEHIA, 2007). A
participacdo de entidades externas a organizagdao, como fornecedores, clientes,
parceiros, universidades e institutos de pesquisas, como agregadores de
conhecimento ajuda a criar um ecossistema de coopera¢do (LEE; KIM, 2001;
EHMS; LANGEN, 2002). Para Paulzen et al., (2002) e Teah, Pee e Kankanhalli
(2006) as estruturas estdo preparadas para suportar a melhoria continua de
processos tanto na manipulagao de conhecimentos quanto no uso de tecnologias
que ddo suporte e a geréncia de equipes e envolvimento continuo dos gestores
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na GC sdo realidade. Arias-Pérez, Tavera-Mesias e Castafio-Serna (2016) afirmam
que a conversao da GC em um processo estratégico é chave para todos os outros
processos, impactando diretamente a inovac¢do e os negdcios. A GC se encontra,
institucionalizada na organizagao, vinculada a todos os objetivos de negdcios, e
as praticas de GC sdo difundidas em toda a empresa se incorporando a cultura
organizacional, comportamento dos colaboradores, processos de negécios e
desenvolvimento de produtos (ROBINSON et al., 2006). Para Kruger e Snyman
(2007), a organizacdo deve ser capaz de explorar todo o investimento feito em
GC, ou seja, todas as ferramentas de GC sendo usadas para fornecer contribuicao
direta ao processo de gestao estratégica sendo ator participante na formulacao
de estratégias organizacional. O conjunto de prdtica de GC permitem aos
trabalhadores do conhecimento usarem sua criatividade e capacidade de
oferecer valor. As praticas constituem novo design da organizacdo, principios
operacionais, estrutura organizacional, processo, aplicacdes e tecnologias (LIN,
2007). O sistema de medir os resultados da GC é eficiente (KHATIBIAN; HASAN;
JAFARI, 2010). Para Oliveira et al. (2011), a empresa passa a trabalhar em rede.
Conforme Batista (2012), a GC ja é efetivamente institucionalizada na
organizacao em todos os processos. Ha equipes formadas para essa finalidade.

Os gerentes e diretores estdo comprometidos com a efetividade e
continuidade da GC. As medicGes sdo feitas de forma constantes e melhorias sdo
aplicadas. Segundo Oliva (2014), caracteristicas de consciéncia, organizacao e
transparéncia relacionadas aos processos de GC sdo perceptiveis, as praticas de
GC sdo descentralizadas e a comunicagao é parte integrante dos processos de GC.

O Quadro 1 apresenta a descricdo dos niveis de maturidade utilizados no
modelo proposto, com a descri¢cdo resumida de cada nivel.

Quadro 1 - Descricdo dos niveis de maturidade do modelo proposto

Niveis Descricao

1 Existe pratica informais de GC, sobressaindo o conhecimento tacito e individual.

Inicial Ndo ha alinhamento de iniciativas de GC com estratégias de negdcios.

2 Existe defini¢Ges iniciais de GC e é considerado as implicacSes de uma
Exploratério implementagdo. Existéncia de projetos pilotos.

3 Existe pratica formais de GC articuladas com estratégia, processos e cultura.
Padronizado

4 Existem praticas avangadas de GC. Padronizacdo, monitoramento e controle é
Gerenciado feito por meio de indicadores.

5 Continua melhoria nas praticas de GC. Flexibilidade no ajuste da GC para atender

Inovador novos requisitos de negocios e suporte a inovagao.

Fonte: Elaborado pelos autores

A Figura 1 demonstra quais sdao as dimensdes que estao presentes em cada
nivel de maturidade no modelo proposto.
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Figura 1 - Dimensdes do modelo proposto por nivel de maturidade

| Dimensdes do modelo proposto } I Mol O ma e
[ 1 - Lideranga ]
[ 2 - Processos ] @ @
[ 3 - Pessoas ] @ @ @
{ 4 - Tecnologia ]

olelelolc) [nivers ]
[5 - Processo de conhecimemo] @ @ @ @ @ @ @
[ 6 - Aprendizagem e inovacéo ] OGO
{ 7 - Resultados da GC ]

8 - Inovagéao na educacgao ]

Fonte: Elaborado pelos autores

Os niveis de maturidade do modelo proposto, que vai de 1 a 5, conforme
Figura 1, contempla duas ou mais dimensdes utilizadas na proposta de modelo.
Assim, como exemplo, tem-se que no nivel 3 estdo presentes caracteristicas que
envolvem as dimensd&es Liderancga, Processos, Pessoas, Tecnologias e Processo de
conhecimento.

As estratégias de medicdo de nivel de maturidade em GC apresentado nos
estudos se classificam em trés grupos:

Quadro 2 - Estratégias de medicdo de nivel de maturidade em GC

Grupos Caracteristica Autor (exemplo)
Grupo 1 Metodologia inversa. Lee e Kim (2001)
Grupo 2 Baseia-se em conhecimentos, Mehta, Oswald e Mehia (2007)
métodos e processos.
Grupo 3 Utiliza-se de questionario Paulzen et al., (2002)
adaptado.

Fonte: Autoria propria (2017)

Grupo 1 - Utiliza-se de metodologia inversa, ou seja, faz-se andlise por meio
de pesquisa nado estruturada, via entrevista e cruza estas informagdes com niveis
de maturidade previamente estipulados. Neste método ndo had um padrdo para
ser seguido, apenas indicadores que permitem criar situagdes para as perguntas a
serem feitas nas entrevistas.

Grupo 2 - Baseia-se em todos os conhecimentos, métodos e processos
existentes e niveis de maturidade para tracar estratégias de superagdo do
momento atual da organizacdo para que esta possa elevar os niveis de
conhecimentos. Nestes casos pode-se ou nao estipular dimensdes e padrdes
como criar equipe multidisciplinar para a GC.

Grupo 3 - Utiliza-se de questiondrio adaptado ou ndo para medir o nivel de
maturidade da organizagdo e assim possibilitar obter informag¢des dos pontos
fortes e fracos em cada uma das dimensdes. Método usado na proposta modelo
deste artigo.
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Quadro 3 - Caracteristicas das dimensdes, por nivel de maturidade, do modelo proposto

Nivel 3
(o] Ha lideranga, Sistematizagio da Muitos d
. . 5 uitos dos R o
compartilhamento comprometimento, |tecnologia em . Decisdes sio Iniciativas com
. . conhecimentos
do conhecimento recursos ¢ aumento [apoio aos tentes sa tomadas baseadas |Recursos mercado e
existentes sdo . . AN
ocorre de forma de projetos ¢ processos da GC ¢ tad. em dados. Uso investidos na GC | preferéneia a
. ! L aproveitados. . .
ndo estruturada ¢ |Muitos processos  |equipes de GC. atividades da TI Cp. do d. constante de sdo apropriados professores ativos
) . 3 . ) L riagdo de .
existe definicio de |da organizagio Existem equipes  |devem ir além das torio d conhecimentos por uso dos no mercado.
K . " L A . . repositorio de . -
missdo. visdo ¢ utilizam métod virtuais. tr 1 SPosito para resolver conhecimentos Adaptagdes de
- . — conhecimento. . ;
objetivos da GC. tos. politicas de Aplicagdes de c encia d problemas. existentes na matrizes
. onsciéncia da . N 3
estratégicos da recrutamento ¢ captura ¢ dade d Gerentes de nivel |solugio de curriculares.
I N 3 _ necessidade do o N o
organizagio. mas selegdio assim compartilhamento . médio d stos a | probl 3 L a
) e . conhecimento para X
sem alinhamento como consciéncia |de conhecimento laborad fazer uso da GC. pesquisa.
. L L os colaboradores.
com a GC. da im-portancia da |sdo criados.
Nivel 4
Existe estratégias
P Suportar solugdes |para transferéncia |O conhecimento .
Existe iniciativas . . . . Aperfeicoamento
X A de apoio as de conhecimento. |existente permitea | . h
padronizadas e Existéncia de . . P Lideranga por discente.
. ~ decisdes Conhecimentos organizagio .
estruturadas de integracdo de L. i . modelo. Cultura de | Desenvolvimento
o o L cstratégicas: tacitos e explicitos |responder a .
compar Participacéo da alta " IR o parceria novas
. . .. _ habilidade de 3o < ¢as no . .
do conhecimento  |diversos e administracéo, ‘ X Capacidade de metodologias
o L . resposta as trabalhados. ambiente .
bem como distribuidos associacdo de areas . . obter Parcerias
. . R . mudangas Associagdio de empresarial ¢ .
definicdo de aplicados a de conhecimentos A R L. conhecimentos constantes com
L . . tecnoldgicas: Areas de tecnologico. As .
missdo, visdo e produtos, servigos |a pessoas e P o P fora da empresas. Canais
- . . suporte a a0s de GC N L
objetivos ou proces; lideranga feita por . o1 ¢ de
, . GC. Sistemas processos extrapolam os . .
estratégicos da Processos didrios  |medelo. L. L Conhecimentos eficiente.
o _ podem suportar essenciais do limites da empresa. | | . _ .
organizagdo, mas |possuci agregagio . L R tacitos sdo usados |Desenvolvimento
. taxonomia na negbcio. Redes de |Conhecimentos . .
sem alinhamento | de valor da GC. lassificaciio d L licitos sio b na organizagao. de projetos como
o s sdo bem
com a GC. P e C mercado.
C cdo dos |apr 5.
conhecimentos
Nivel 5
L Sistematicamente o A GC se apresenta |Sistema de
(o} Geréncia por . R h
. . .. . conhecimento & descentralizada e recompesa
compartilhamento |Apropriagdo de competéncia, A infracstrutura . o - .
. . . . registrado, mstitucionalizada  |Eficiencia em
do participagdo da pode ser escalavel. . . . .
. L. . L compartithado, Os investimentos | por toda dissiminar
existe por todaa  |tacitos ¢ explicitos |maioria dos Suporta novas . _ . L.
o ) usado ¢ alterado.  |feitos em GC sdo |or ¢ gias de
organizagio ¢ 1108 Processos colaboradores nas |tecnologias como a L T .
o - . . Terceirizagao de  |bem explorados. O |Existéncia de ensino-
ocorre de forma  |diarios da praticas de GC. As |integraciio de _ Lo . .
. L processos ndo ¢ de apr
espontinea nas organizaciio como |pessoas ferramentas de . ~ N
L L By N ligados ao foco da |constantemente cooperagdo cntre  |Adaptagdo espago
atividades didrias. [nos processos de |compartilham o gestdo. uso de L e oy . .
I L. , R . o1 ¢do. As na externas |fisico. Equipe
Missfo, visdo e negécios e & conhecimento taxonomia na _ N P
.. ! e solugdes resolugdo de ¢ a cmpresa. exclusiva p/ novas
objetivos aplicado na esp gdo do L. N .
L. . . . N L tecnologicas problemas. Gestio focada nos |metodologias com
estratégicos da melhoria a gdo ¢ c , . N
P s _ suportam ¢ & usado processos € foco em inovagio
organizagdo estdo |dos processos. criatividade sdo trabalho em rede. . L .
. . . taxonomia do atividades fins da | (matrizes/cursos
alinhados a GC. incentivadas. . . -
onhecimento. rg: c /disciplinas)
Lideranca Processo Pessoas Tecnologia Processos de Aprendizagem ¢ |Resultados da Inovagao na
conhecimento inovagio GC educagio
Nivel 1
Niio ha definicao . .
. ¥ As habilidades Existe TIC ¢ Os processos de .. .
de visiio e L . . Lo . Nio & pereebido
X organizagdo ndo  |pessoais ger de Poucos beneficios |.
objetivos . _ . _ B L. ligagdo das
L possuem qualquer |sobressaem sobre a|informagdes. mas |existentes sdo Nao ha vineulo das acdes isoladas
estratégicos de GC | . . . . atividades
; ligagio com a GC  [coletiva. Ndo h4  |nenhum vinculado |isolados e sem com a GC de alguns .
nem compartilha- o N .. . académicas com a
to do e ndo ha processo |percepeio de a atividades de vinculos com a colaboradores ae
mento " .
. de GC beneficios da GC. |GC GC.
conhecimento.
Nivel 2
Os processos de .
e . B P . Nzo hd inovagao.
Existe iniciativas Existe percepcio . conheeimento Resultados de e
B A tecnologia ~ 1mas a Existe iniciativas
isoladas de que a GC pode X estdo espalhados . benchmarks e dos .
3 Alguns processos Lo existente suporta L aprendizagem pode| . para alinhar os
compartilhamento X N contribuir com a A pela organizacdo projetos de GC .
. especificos sdo . os métodos de GC. ocorrer em curriculuns ¢
do conhecimento, melhoria da na cabeca de L podem ser A
L alterados ou - Benchmarks < ’ situagoes L disciplinas com
mas nio ha . . |organizacdo alguns . utilizados na _
L . |eriados por equipe coleta de L especificas como . percepgdes do
definicéio de viso Poucas pessoas se |, especialistas. .. melhoria dos
L da GC. informagdes L nas atividades dos mercado
¢ objetivos envolvem com a L. . Definigio de . X processos da .
L. basicas sdo feitas. L grupos ligados a N (necessidades)
cstratégicos de GC. GC. papéis para a GC GC organizagio.
dentro de projetos

Fonte: Elaborado pelos autores

| - Quadro 1 - Descricdo resumida dos niveis de maturidade do modelo
proposto.

Il - Quadro 2 - Estratégias de medicdo de nivel de maturidade em GC. Possui
trés estratégias: Metodologia inversa. Baseia-se em conhecimentos, métodos e
processos. Utiliza-se de questionario adaptado.
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[l - Niveis de maturidade (3.1 — Niveis de Maturidade e suas caracteristicas):
conhecer os niveis e suas caracteristicas para anadlise dos resultados da aplicacdo
do questiondrio. Analisando os resultados da aplicacdo do questionario, sera
possivel identificar o nivel em que uma organizagao se encontra como também
os pontos fortes e fracos dentro de cada dimensao.

IV — Questionario. Composto por questdes fechadas, divididas em dimensdes
(Lideranga, Processo, Pessoas, Tecnologia, Processos de conhecimento,
Aprendizagem e inovacdo, resultado da GC e Inovagdo na educacdo) e utilizando
a escala Likert, o questionario deverd ser respondido por profissionais das
diversas dreas da IES. Sugere-se que apenas os profissionais ligados a atividades
educacionais como coordenadores de cursos, responsaveis por matriz curricular,
nicleo académico e afins respondam as questdes do questionario dessa
dimensao.

A dimens3o Inovagao na educacao foi desenvolvida tendo como base a
necessidade de se buscar evidéncias de atividades de gestdo voltadas
especificamente para a inovagdo em processos e mecanismos que produzem
modificacgdo no arcabouco das atividades diretamente ligadas as praticas
educacionais como altera¢gdes no plano curricular visando alinhamento com o
mercado, acles voltadas para incentivos a inovacdo por meio de projetos,
fomento a pesquisas, novas metodologias de ensino-aprendizagem, criagdo de
novos cursos ou disciplinas como respostas a demandas de necessidades
percebidas no mercado ou ainda visando antecipar-se a elas. Importante
destacar que essa dimensdo, apesar de cobrir assuntos que possam ser
semelhantes a outros, ja bordados em outras dimensdes, ela se faz necessdria
para que se possa, de forma mais especifica, elencar elementos que corroboram
com o objetivo de se fazer avaliagdo do nivel de maturidade em GC em IES mas
sem ultrapassar a barreira invisivel da gestdo empresarial e seus aspectos
pertinentes, tendo aprofundamento praticos ligados a gestdo de atividades
pedagdgicas para, assim, cobrir facetas da gestdao que uma IES possui.

Os componentes e interagdes que fazem parte da proposta de modelo que
tem como propdsito medir o nivel de maturidade em GC em |ES é demonstrado
de forma resumida na Figura 2.

Figura 2 - Componentes da proposta de modelo de maturidade em GC

————————
L Avalia__, ! Classifica o nivel !
—> .
I“ de maturidade 'I
Andlise dos
Aplica resultados
I 1 Indicar pontos !
'\ fortes e fracos "

PROPOSTA MODELO
NIVEL MATURIDADE GC

Compreender Entender
Compreender

Dimenstes do modelo
dos niveis de maturidade

Descricio das dimensdes e ]
proposto

] [Niveisde maiuridadel [

Fonte: Elaborado pelos autores
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A gestdo do conhecimento passou a ser considerada uma aliada a gestdo
estratégica das organizacbes por ter em sua esséncia, componentes que
permitem aos gestores tomar decisGes mais assertivas baseadas nos resultados
advindos do uso da GC. A GC deixou de ser vista apenas como um recurso e o
contexto do conhecimento tacito, além do explicito, muito ajudou nesse sentido.
O uso constante da GC nas organizacdes despertou interesse da gestao no nivel
tacito pois foi percebido que é possivel utilizd-la como forma para antecipar
tendéncias por meio de andlises e com isso contribuir e fomentar a inovagdo. A
identificacdo dos conhecimentos tacitos e explicitos e como eles interagem
contribuem para formacao da importancia e necessidade da GC para o ambiente
empresarial. O conhecimento que esta disperso pela organizacdo passa a ter
outro tratamento com a implantacdo de um sistema de GC possibilitando o seu
uso, aprimoramentos e gestdo. As universidades, como entidades organizadas
passaram a ter necessidades semelhantes a organizacGes de mercado e a GC se
transformou em um requisito para gestdo estratégica eficiente e que possibilita
gerar recursos para a inovacao. O mercado globalizado, os avancos tecnolégicos e
as necessidades da sociedade por conhecimento exigem das universidades
comportamentos diferenciados que as adéquem a essa nova realidade e a
acirrada competitividade existente no setor. Os modelos de nivel de maturidade
em GC sdo fortemente baseados nas dimensGes humanas, nos fatores
tecnoldgicos e nos aspectos organizacionais. Servem para auxiliar a implantacgdo e
estratégias da GC, medir o nivel de maturidade que uma organizacao se encontra
e indicar pontos fortes e fracos permitindo que a empresa possa concentrar
esforcos onde realmente é necessdrio, alterando como se faz e aplica os
processos e praticas dos negécios tendo como foco a produtividade e inovagdo
(ARRIAGADA; ALARCON, 2011; ALVARENGA NETO, 2008; BARBOSA, 2008;
NONAKA; TAKEUCHI, 1997; KOK; MCDONALD, 2017; NYA-LING TAN, 2015;
JONSSON, et al., 2015; OLOLUBE et al., 2016; BARBOSA; BAX, 2016).

A proposta de modelo de avaliagdo de nivel de maturidade em GC é
resultado de analises de 15 modelos, homogeneamente distribuido por diversos
paises o que demonstra uma amplitude significante dos modelos mundialmente
utilizados para esse fim.

A quantidade e qualidade dos vdérios requisitos que precisam ser cumpridos
para que um uUnico modelo de maturidade seja considerado ideal é ampla.

O modelo deve permitir sua aplicacdo em diferentes objetos de andlise: para
toda a organizagdo, para uma unidade da empresa e para os sistemas de GC. Ele
deve levar em consideracdo as opinides de diferentes participantes considerando
todos os niveis de colaboradores de uma organizacdo. Envolver abordagem
sistematica e estruturada com foco em garantir transparéncia e gestdo confiavel
guando passar por processo de avaliacdo. Fornecer resultados quali e
guantitativos, e, as nuangas do modelo devem ser compreensiveis, permitindo
que se faca referéncias cruzadas com outros modelos de gerenciamento. O
modelo precisa servir de base como apoio a aprendizagem melhorada e continua
(TEAH; PEE; KANKANHALLI, 2006). A pratica de aplicar o questionario de avaliagdo
do nivel de maturidade varias vezes, a cada ano, em uma mesma organizagao de
forma longitudinal, segundo Natale, Neves e Carvalho (2016) serve para fazer
medi¢do da evolugdo da GC na empresa e assim confirmar os pontos fortes ja
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identificados e possibilidades de melhorias visando a constante busca pela
maturidade em conhecimento e aprendizagem organizacional.

Os modelos estudados possuem alinhamento de definicdes das
caracteristicas que cada organizacdo deve ter em determinado nivel, mas
apresentam divergéncias em alguns pontos nessa classificacdo. Por exemplo,
alguns consideram que a cultura comeca a ser modificada, moldada pela GC ja no
nivel 2, outros somente no nivel 3 ou 4.

Os processos de conhecimento sdo abrangentes e complexos e devido a
estas caracteristicas, fazer avaliacdo de todas as atividades organizacionais nao é
considerada uma solugdo realista. A fungdo dessa avaliagdo é possibilitar
melhoria continua nos processos de conhecimento (PAULZEN, et al., 2002).

O modelo proposto pretende permitir uma avaliacdo sistemdtica e
estruturada da GC em organiza¢des de ensino superior, fornecendo transparéncia
e permitir verificacdo de conceitos importantes que envolvem a GC e os niveis de
maturidade com as respectivas dimensdes e suas caracteristicas. Como avaliagcdo
dos resultados é possivel obter informacgdes qualitativas quanto quantitativas
sobre diversas dreas da organizacdo gerando subsidios para a gestdo
organizacional e tomadas de decisdo que visem a melhoria continua da GC.

Quanto as definicGes das caracteristicas das organizacbes, para serem
enquadradas em cada nivel de maturidade, os autores divergem entre si em
muitos pontos. Isso é devido aos diferentes objetivos de cada pesquisa, e por
aspectos subjetivos, sem definigdes técnicas que limitem o que cada nivel deve
conter de cada dimensdo. Em alguns niveis de maturidade ha mais consenso
entre os trabalhos pesquisados, principalmente em relacdo as funcdes da alta
direcdo e vinculo da GC com estratégia da empresa.

Ainda hd a necessidade de desenvolver escala de classificagdo do nivel de
maturidade em GC da organizagdo apds aplicagdo do questiondrio. A pontuagdo
obtida que fard a classificagdo precisa ser feita e testada. Sugere-se que seja feita
a classificagdo do nivel de maturidade em GC em duas etapas. Primeiro por
dimensdao e em seguida de forma geral. Assim, pode-se obter, de maneira
simplificada, informacgdes sobre quais dimensdes a organiza¢do esta melhor ou
pior classificada. Outra observac¢do sera o peso dado a cada questdo — este é um
item que requer pesquisas e analises para ser efetivo.

O modelo proposto é limitado ao paradigma da gestdo universitaria, ou seja,
ele é focado em um tipo especifico de organizagdo. Apesar de o modelo ser
desenvolvido com metodologia e estudo baseado em um nimero expressivo de
modelos, ele ndo foi exposto a aplicagdo e avaliagcdo real, sendo esta uma
limitacdo do trabalho. Como o modelo ndo teve aplicacdo, ele se encontra no
campo tedrico e, portanto, a aplicacdo do modelo e andlises de resultados de sua
aplicagdo sdo recomendacbes para trabalhos futuros.
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Proposal of a model for the evaluation and
diagnosis of maturity levels in knowledge
management in higher education
institutions

In the knowledge's society, one of its characteristics consists in the constant search for
innovation, productivity in services and products and sustainable competitivity, making
use of the available knowledge. This work developed a proposal of a model of evaluation
and diagnosis of the maturity level in the Knowledge Management (KM) in private
superior education institution (IES). Its construction was based on 15 articles that created
models for assessing the level of maturity in the CG. Although the knowledge processes
are comprehensive and complex, this study demonstrates that it is possible, through the
use of a diagnostic model, to contribute to the continuous improvement of these
processes by identifying the strengths and weaknesses that are perceived in eight
organizational dimensions: Leadership, Process, People, Technology, Knowledge
processes, Learning and innovation, Knowledge management (KM) results and Innovation
in education.

knowledge management, maturity levels in knowledge management,
maturity model in knowledge management, university management, maturity indicators.
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Espera-se que as etapas abaixo sejam compreendidas e executadas a fim de
obter melhor eficdcia no uso da proposta de modelo de nivel de maturidade em
GCem IES:

1 - Compreender os conceitos e filosofias da GC;
2 — Compreender as métricas usadas no modelo (da medicdo e dos niveis);
3 — Compreender o uso das dimensdes;

4 — Fazer a aplicagdo do questiondrio observando critérios cientificos;

5 — Efetuar andlise dos resultados considerando a pontuacdo, a
classificacdo do nivel (de 1 a 5) e destacar os pontos fortes e fracos por
dimensao.

Pesquisa sobre nivel de maturidade em Gestao do Conhecimento em IES.

Publico alvo: funcionarios técnico-administrativo, professores,
coordenadores e diretores de cada IES.

Estamos realizando esta pesquisa com o objetivo de conhecer o nivel de
maturidade em gestdo do conhecimento da Instituicdo de Ensino Superior onde
vocé trabalha. Informamos que todas as informacGes de carater pessoal terdo
seu sigilo garantido. Agradecemos antecipadamente a sua participacdo pois ela é
fundamental para a qualidade desse trabalho.

As questGes sdo fechadas e serdo respondidas por meio de escolha da escala
Likert com valores de 1 a 5 (auto explicado nas quest&es).

Grato pela sua contribuigado.
Informe sua fungao ou drea de atuagao:

( ) Docente

( ) Técnico-administrativo

( ) Gestores (coordenador, diretor)
Tempo que trabalha na organizacdo:

( ) Menos de 6 meses

( ) Mais de 6 meses (até 1 ano)

( ) Maisde 1 ano

Ao analisar as perguntas, responda-as e a0 mesmo tempo comente-as caso
julgue necessario. Informe se esta claro, se compreendeu, se ha erros ou duvidas
ou sugestdes. No final de cada grupo de perguntas ha um campo especifico para
isso.
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EoA

Dimensao 1: lideranga

Assertivas

1.1 Alideranga compartilha conhecimento.

A visdo, missdo e objetivos estratégicos da organizagdo estdo alinhados a Gestdo do

1.2 Conhecimento (GC).
Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de GC na
organizacdo. (Exemplos: criagdo de unidade para gestdo da

1.3 informac¢do/conhecimento, equipes de qualidade, redes de conhecimento).

1.4 Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC.

1.5 IA organizagdo possui politica de protecdo da informagdo e do conhecimento.

A alta administracdo e as chefias intermediarias servem de modelo ao colocar em

1.6 pratica os valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo.

A alta administragdo e as chefias intermediarias promovem a criagdo do
1.7 conhecimento e inovagdo e compartilhamento de conhecimento.

1.8 Alideranca estimula a gestdo do conhecimento no dia a dia da organizacéo.

A lideranga utiliza indicadores financeiros para justificar estratégias ou mudancgas de
1.9 gestdo do conhecimento na organizagdo.

A lideranca efetivamente da importancia a informacGes e conhecimentos externos
1.10 para fazer previsdes.

Observagdes da dimensdo 1:

Dimensdo 2: processo

Assertivas

2.10s processos na organizagdo sao bem definidos.

2.2 0s processos existentes possuem ligagdo com a GC.

2.3Existem processos de GC.

2.4Processos diarios da organizagdo possuem agregacao de valor da GC.

2.5Na modelagem de processos, é contemplado o fator novas tecnologias.

Na modelagem de processos, é contemplado o fator compartilhamento de
2.6conhecimento.

2.7Na modelagem de processos, é contemplado o fator flexibilidade.

2.8 Na modelagem de processos, é contemplado o fator eficiéncia e eficacia.

A organizacdo tem sistema proprio para gerenciar situagdes de crise ou eventos
2.9imprevistos que assegura a continuidade das operagdes, prevenc¢ao e recuperagao.

2.10A organizacdo implementa e geréncia os processos de apoio e finalisticos chave.

Os processos da organizagdao recebem melhorias continuas a nivel de conhecimento
2.11explicito.

Os processos da organizacao recebem melhorias continuas a nivel de conhecimento
2.12tacito.

Busca-se, constantemente, informagdes nos repositdrios de conhecimento para
2.13resolver problemas do dia-a-dia da organizagao.

2.14 As pessoas sdo incentivadas para serem criativas e inovadoras.

Observagdes da dimensdo 2:
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Dimensao 3: pessoas

Assertivas

3.1 A organizacdo define suas competéncias essenciais.

3.2 As competéncias sdo alinhadas a missdo e aos objetivos da organizagdo.

3.3 As habilidades individuais sdo mais presentes que as coletivas.

3.4'A maioria dos colaboradores participam, de alguma forma, dos processos da GC.

3.5 As pessoas compartilham o conhecimento de forma espontanea.

3.6'A lideranga é exemplo a ser seguido.

Os programas de educagdo e capacitagdo servem de apoio para o alcance dos
3.7 objetivos da organizagdo.

A organizacdo dissemina de maneira sistematica informacdes sobre os beneficios, a
3.8 politica e estratégia da empresa.

A organizagdo dissemina de maneira sistematica informagdes sobre o modelo, o
3.9 plano e as ferramentas de GC.

A organizagdo possui método sistematico para transmitir informagdes aos novos
3.10 funcionarios.

3.11 A organizagdo possui processos formais de mentoring, coaching e ou tutoria.

3.12 A organizagdo conta com banco de competéncias dos seus colaboradores.

A colaboragdo e o compartilhamento do conhecimento sdo ativamente reconhecidos
3.13 e recompensados/corrigidos.

A organizacdo promove a formagdo de pequenas equipes/grupos para resolver os
3.14 problemas no local de trabalho.

A organizagdo capacita equipes/grupos para resolver os problemas no local de
3.15 trabalho utilizando processos.

As informacGes coletadas pelos colaboradores sdo tratadas e agregado algum novo
3.16 comentario "valor".

Observagdes da dimensao 3:

Dimensao 4: tecnologia

Assertivas

4.1 A organizagdo implantou e mantem infraestrutura de TI.

A organizacdo possui sistemas necessarios para identificar, criar, armazenar,
4.2 compartilhar e utilizar o conhecimento.

4.3 Ainfraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de GC da organizagdo.

4.4 Todas as pessoas da organizacdo tém acesso a computador.

Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um enderecgo de correio
4.5 eletroénico.

4.6 A organizacao pois mais um meio de disseminar o conhecimento aos colaboradores.

4.7 Asinformagdes disponiveis no sitio da web/intranet sdo atualizadas regularmente.

Aintranet (ou portal) é usada como a principal fonte de comunica¢do em toda a
organizagdo como apoio a transferéncia do conhecimento e ao compartilhamento de
4.8 informacgdo.

4.9 Os sistemas existentes suportam taxonomia na classificagdo do conhecimento.

As decisGes estratégicas da alta administracdo sdo comunicadas a todos os
4.10 colaboradores eletronicamente.
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A organizagdo possui politica e/ou procedimento para registrar em alguma base de
dados as licdes aprendidas.

4.12

411

A organizagdo possui meios ou mecanismos para identificar criticas ou comentarios
externos.

4.13

Mudangas organizacionais estratégicas sdo suportadas pela drea de tecnologia da
empresa.

4.14

A infraestrutura de tecnologia é escalavel.

4.15

As tecnologias existentes permitem integragdao com ferramentas de gestao.

4.16

As tecnologias existentes permitem o trabalho em rede.

4.17

Os sistemas existentes fornecem dados estatisticos a geréncia.

Observagdes da dimensdo 4:

Dimensdo 5: processos de conhecimento

Assertivas

51

A organizagdo possui processos sistematicos de compartilhamento e utilizagdo do
conhecimento.

5.2

A organizagdo possui processos sistematicos de identificacdo e armazenamento do
conhecimento.

53

A organizagao possui processos sistematicos de criagdo do conhecimento.

5.4

A organizagdo possui processos sistematicos de atualizacdo do conhecimento.

5.5

A organizagdo possui processos sistematicos de descarte do conhecimento.

5.6

A organizagdo conta com um mapa de conhecimento.

5.7

A organizagdo distribui os ativos ou recursos de conhecimento por toda a unidade.

5.8

O conhecimento adquirido, apds a execucdo de tarefas e a conclusdo de projetos, é
registrado e compartilhado.

5.9

O conhecimento essencial de colaboradores que estdo saindo da organizagdo é
retido.

5.10

A organizagao compartilha as melhores praticas e ligGes aprendidas por toda a
organizagdo para que nao exista o constante “reinventar da roda” e retrabalho.

5.11

Os resultados de atividades de benchmarking sdo usados para melhorar o
desempenho organizacional e criar novos conhecimentos.

5.12

A organizagdo conhece o feedback dos clientes e incorpora as melhorias nos
processos.

5.13

As licdes aprendidas sdo analisadas e agdes de melhoria sdo incorporadas pela
organizagao.

5.14

Nos projetos pilotos de GC ha clara definigdo dos papéis.

5.15

Existe associacdo de dreas de conhecimento aos processos essenciais do negdcio.

5.16

Existe associacdo de dreas de conhecimento a(s) pessoa(s).

5.17

Existe terceirizagdo dos processos ndo ligados ao foco principal do negdcio.

5.18

A taxonomia do conhecimento é amplamente usada.

Observagoes da dimensdo 5:
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Dimensdo 6: aprendizagem e inovagao

Assertivas

A organizacgdo articula e reforga, continuamente, valores como a aprendizagem e a
6.1 inovagao.

A organizagdo considera a atitude de assumir riscos e/ou o fato de cometer erros
6.2 como oportunidades de aprendizagem desde que isso ndo ocorra repetidamente.

Equipes interfuncionais sao formadas para resolver problemas ou lidar com situagdes
6.3 preocupantes que ocorrem em diferentes unidades gerenciais da organizagao.

As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos e que
6.4 suas ideias e contribui¢cdes sdo, geralmente, valorizadas pela organizagdo.

6.5 As chefias intermedidrias estdo dispostas a usar novas ferramentas e métodos.

As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto com outras e a compartilhar
6.6 informacao.

As unidades da organizagdo diagnosticam com efetividade problemas internos
6.7 (organizacionais e operacionais).

Existem grupos especificos para trabalharem com organizagdes externas como
6.8 institutos de pesquisa, universidades e parceiros.

Observagdes da dimensdo 7:

Dimensdo 7: resultados da gestdo do conhecimento (GC)

Assertivas

7.1 A organizagdo utiliza resultados de benchmarks na melhoria de processos.

7.2 A organizagao utiliza resultados de projetos de GC na melhoria de processos.

7.3 Os investimentos em GC sdo efetivamente aproveitados pela organizagao.

7.4 A GC é institucionalizada e descentralizada por toda a organizacao.

7.5 Existe ecossistema de cooperagdo entre a empresa e outras organizagdes externas.

7.6 A gestdo é focada nos processos e atividades fins.

A organizagdo possui um histdrico de sucesso na implementagdo da GC e de outras
iniciativas de mudancga, que pode ser comprovado com resultados de indicadores de
7.7 desempenho.

Sdo utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuigGes e das iniciativas de
7.8 GC nos resultados da organizagdo.

A organizacdo melhorou — gracas as contribuicdes e as iniciativas de GC — seus
7.9 resultados relativos aos indicadores de qualidade dos produtos e servigos.

A organizagdao melhorou — gragas as contribuigdes e as iniciativas de GC — seus
7.10 resultados relativos aos indicadores de eficiéncia.

A organizagdao melhorou — gragas as contribui¢des e as iniciativas de GC — seus
7.11 resultados relativos aos indicadores de efetividade social.

A organizacdo melhorou — gracas as contribuicdes e as iniciativas de GC — seus
7.12 resultados dos indicadores de desenvolvimento.

Observacgoes da dimensao 7:
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Dimensao 8: inovag¢ao na educagao

Assertivas

Sua IES possui equipes voltadas exclusivamente para reformulagdo do curriculo de
8.1 curso?

8.2 Sua IES manter em parceria com empresas privadas de forma constante?

A IES possui mecanismo de comunicagdo qual o mercado que possa perceber as
necessidades de negdcio? (convénio estagio, desenvolvimento de projeto em comum,
8.3 canais de comunicagdo especifico)

A IES possui professores que também trabalham em areas semelhantes as disciplinas
8.4 as disciplinas relacionam?

Existe incentivo aos professores para pesquisa e uso de novas metodologias de
8.5 ensino?

8.6 A IES desenvolve, de forma constante, o aperfeicoamento dos discentes?

A |ES possui mecanismo constante como forma de incentivar os discentes a inovagdo,
8.7 como prémios ou recompensas e reconhecimentos?

A IES possui mecanismos eficientes para capturar, e disseminar novas metodologias
8.8 de ensino-aprendizagem de forma uniforme por toda a organizagdo?

A IES procura de forma constante adequar seu ambiente fisico e demais estruturas,
como salas multiuso, espacos makers, ambientes virtuais que favorecam as praticas
8.9 pedagogicas diferentes da sala tradicional?

8.10 Ainvestimento no ensino hibrido?

8.11IO ensino hibrido - fisico e virtual, ja € uma realidade na IES?

Observagoes da dimensao 8:

R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 16, n. 4, p. 121-145, Out./Dez. 2020.



