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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar a maturidade em gestdo do conhecimento em
organizacdes mineiras. O trabalho foi desenvolvido em empresas de vanguarda localizadas
em Minas Gerais. Trata-se de uma pesquisa quantitativa de natureza descritiva. O
instrumento de coleta de dados foi dividido em sete secbes, que correspondem as sete
dimensdes do diagndstico de gestdo do conhecimento proposto por Bukowitz e Williams
(2002). Como técnica de andlise de dados para se comparar, para cada organizacdo, as
pontuagdes das dimensdes do conhecimento, e também cada fator do conhecimento entre
as instituicdes, foi utilizada a ANOVA e, para as comparagdes multiplas, o teste de Tukey. Os
resultados do Diagndstico de Gestdo do Conhecimento nas empresas estudadas apontam
gue o conhecimento e aprendizagem estdo embutidos nos processos e na cultura das
organizacdes, e sdo considerados parte integrante da estratégia empresarial por elas
desenvolvida.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo do Conhecimento; Diagndstico de Gestdao do Conhecimento;
Empresas Mineiras.

ABSTRACT

This paper aims to analyze the maturity in knowledge management in organizations from
the state of Minas Gerais. The study was conducted in three forefront companies located in
Minas Gerais. The research was quantitative and descriptive. The instrument for data
collection was divided into seven sections, which correspond to the seven dimensions of the
diagnosis in knowledge management proposed by Bukowitz and Williams (2002). To analyze
data for each organization and to compare data among organizations, the ANOVA technic
was used, as well as the Tukey test for multiple comparisons. The results of the Knowledge
Management Diagnosis in companies studied indicate that knowledge and learning are
embedded in the processes and culture of organizations, and they are considered an integral
part of business strategy developed by organizations.

KEYWORDS: Knowledge Management; Knowledge Management Diagnosis; Enterprises from
Minas Gerais.

RESUMEN

Este trabajo tiene el objetivo de analizar la madurez en gestion de conocimiento en
organizaciones del estado de Minas Gerais, en Brasil. El estudio fue desarrollado en
empresas de vanguardia ubicadas en Minas Gerais. Esta investigacion es cuantitativa de
naturaliza descriptiva. El instrumento para coleccién de datos fue dividido en siete
secciones, que corresponden a las siete dimensiones del diagndstico de gestion del
conocimiento propuesto por Bukowitz y Williams (2002). Como técnica de analisis de datos
para comparar, para cada organizacion, puntuaciones de las dimensiones del conocimiento y
también cada factor del conocimiento entre las instituciones fue utilizado el analisis ANOVA,
y para las comparaciones multiples, el teste de Tukey. Los resultados del Diagndstico de
Gestion del Conocimiento en las empresas estudiadas apuntan que el conocimiento vy
aprendizaje estan embutidos en procesos y en la cultura de las organizaciones, y son
considerados parte integrante de la estrategia empresarial por ellas desarrollada.

PALABRAS-CLAVE: Gestidon del Conocimiento; Diagndstico de Gestién del Conocimiento;
Empresas Mineiras.
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1 INTRODUCAO

A nova ordem mundial, caracterizada pela tecnizagdo, informatizacdo e
globalizacdo, colocou o conhecimento em posicdo singular de fonte de poder, e provocou
profundas alteragdes na organizacao do trabalho, que passou do paradigma industrial

(modelo taylorista-fordista) para uma sociedade baseada na informacdo e no conhecimento.

Neste sentido, é cada vez maior o niUmero de organizagdes que percebem o quanto
é importante conhecer o que elas sabem e serem capazes de obter o maximo proveito das
informacgdes, com vistas a producdo de novos conhecimentos. A capacidade de produzir,
gerenciar e disseminar informagées com sucesso é fundamental para que uma organizac¢ao

se coloque em posicdo de vantagem competitiva (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; ZIVIANI, 2012).

Em um contexto econdmico como o atual, em que as transformag¢des ocorrem a
uma velocidade jamais vista, estar ciente dos recursos e das oportunidades disponiveis, bem
como dos desafios a enfrentar, torna-se crucial para o sucesso de uma organiza¢do. Os
ocupantes de cargos nos diversos niveis organizacionais necessitam tomar decisGes rapidas,

embasadas em fatos, tornando a informacao peca fundamental do processo (ZIVIANI, 2012).

O proveito do conhecimento é uma vantagem sustentavel porque gera retornos,
crescentes e futuros, continuados. Ao contrdrio dos ativos materiais, que diminuem a
medida que sdo usados, os ativos do conhecimento aumentam com o uso: ideias geram
novas ideias e, ao serem compartilhados, permanecem com o doador, ao mesmo tempo que

enriquece o recebedor (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

O conhecimento, material intelectual bruto, transforma-se em capital intelectual a
partir do momento que passa a agregar valor aos produtos e servigos. Este capital é, em
muitos casos, mais valioso do que o proprio capital econOmico. As empresas estdo
preocupadas em identificar indicadores adequados para mensurar seus ativos intangiveis, a
exemplo do capital humano (talentos e habilidades de seus funcionarios). Importante
ressaltar que nao é suficiente ter pessoas, mas é preciso utilizar de forma eficiente as
competéncias agregadas, com o intuito de fortalecer estratégias empresariais que propiciem

vantagem competitiva em longo prazo.
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Destarte, entende-se que o conhecimento retido pelas pessoas precisa ser
administrado, devendo compreender-se que a capacidade de gerenciar o conhecimento e de
converté-lo em produtos e servicos Uteis estda rapidamente tornando-se a habilidade
executiva mais importante dentro da organizagdao. Esta constatagdo aponta, como
consequéncia, um forte interesse pelo capital intelectual, pela criatividade, pela inovacao e
pela organizagdo que sabe gerar e armazenar o conhecimento. Contudo,
surpreendentemente, pouquissimo esforco é verificado nas organizacdes para o alcance da

eficacia no gerenciamento do conhecimento organizacional.

Finalmente, segundo Petrini, Freitas e Pozzebon (2006), é necessario que a
organizacdo perceba que existem fontes inesgotdveis de informacdes internas, tanto em
seus recursos humanos como nas informagdes contidas nos seus bancos de dados e sistemas

de informagao.

Neste sentido, esta pesquisa teve como objetivo analisar a maturidade em gestao
do conhecimento em organizacdes mineiras. O trabalho foi desenvolvido em empresas de
vanguarda localizadas em Minas Gerias: a Fundac¢dao Hospitalar do Estado de Minas Gerais
(FHEMIG), que atua no segmento de saude de alta complexidade; a IVECO, montadora de
caminhdes que mais cresce no pais; e a CEMIG, que é um dos mais sélidos e importantes

grupos do segmento de energia elétrica do Brasil.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A producdo de novos conhecimentos envolve uma série de fatores que permeiam o
ambiente interno e externo a organizacdo. Implica em amplificar os processos
organizacionais e em cristalizar os conhecimentos originarios dos individuos como parte da
rede de conhecimentos da organizacdo. Em outras palavras, é necessaria a interiorizacdo dos
conhecimentos que extrapolam os muros da empresa por meio da interacdo continua,
dindmica e simultdnea do conhecimento tdcito e explicito (SENGE, 2011; TAKEUCHI;

NONAKA, 2008; FLEURY; FLEURY, 2011).

A gestdo do conhecimento (GC) tem sido discutida intensamente na ultima década,
principalmente por partilhar de diferentes abordagens, mais filosoficas, sistémicas e

pragmaticas. Porém, é consenso entre os estudiosos que o conhecimento é um recurso
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critico e que sua geracdo dependerd dos recursos disponiveis e de sua aplicacdo (MORIN,

2001, SENGE, 2011, DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Para Cianconi (2003), a Gestdo do conhecimento consiste em acdes sistematicas,
baseadas em politicas e metodologias, apoiadas em grande parte, mas ndo somente em
tecnologia, que variam conforme a cultura da organizacdo, visando a facilitar criacdo do

conhecimento e seu aproveitamento na inteligéncia organizacional.

Para lidar com o crescente arsenal de conhecimentos existentes no ambiente
organizacional, os modelos de gestdao do conhecimento propdéem um conjunto de
estratégias de acdo, visando a fomentar a geracdo, o armazenamento, o compartilhamento
e a aplicagcdo do conhecimento humano em um determinado espago organizacional (PAIVA;
FERREIRA, 2008). Atualmente existem vdrias abordagens conceituais para a Gestdo do

Conhecimento, das algumas seguem organizadas no quadro 1.

Quadro 1 - Abordagens conceituais para a Gestdao do Conhecimento

Leonard—Barton (1998) Foco nas atividades que envolvem: 1) busca de solucdes
criativas, de forma compartilhada; 2) implementacdo e
integragdo de novas metodologias e ferramentas nos
processos atuais; 3) pratica de experimentos a partir de
protétipos e projetos piloto para desenvolvimento de
competéncias; 4) importacdo e absorcdo de

metodologias e tecnologias externas.

Nonaka e Takeuchi (1997) Baseada na transformacdo do conhecimento explicito em
conhecimento tacito e vice-versa, a partir de praticas de:
socializacao, externalizacdo, combinacdo e

internalizacdo.

Wiig (2002) Construgao sistematica, explicita e intencional do
conhecimento e sua aplicacdo para maximizar a eficiéncia

e o0 retorno sobre ativos de conhecimento da
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organizagao.

Terra (2001) Um esforgo para fazer com que o conhecimento de uma
organizacdo esteja disponivel para aqueles que dele
necessitem dentro dela, quando se faga necessario, onde
se faca necessdrio e na forma como se fagca necessario,
com o objetivo de aumentar o desempenho humano e

organizacional.

Fonte: Adaptado de Rodrigues (2009).

Ndo ha como pensar em Gestdo do conhecimento sem considerar a Gestdo da
Informacdo. A Gestdo da Informacdo consiste na gestdo de processos, sistemas, tecnologias
e conteudos, envolvendo o mapeamento das necessidades de informacdo, sua coleta,
organizacdo, disseminacdo e uso (PAULA; CIANCONI, 2007). Seguindo, neste pensamento,
para Monteiro e Falsarella (2007), a informacdo é um insumo basico para a tomada de
decisdo e reducdo de incertezas, é a matéria prima da qual se extrai o conhecimento, por
isso necessita ser gerenciada. Para Cianconi (2003, p. 105), “a gestdo do conhecimento visa
promover o aumento do capital intelectual de uma organizacdo, mediante a ampliacdo de
suas capacidades de resolucdo de problemas com o objetivo de gerar vantagens

competitivas”.

As organizacGes tornam-se a cada dia mais competitivas, pressionadas pelos
avancgos constantes e pela necessidade de se reinventar e, para isso, tiram proveito do
conhecimento gerado. O conhecimento é gerado continuamente, pois ndo ha tempo para a
especializacdo, muito menos em absorver totalmente o ja existente. Como resultante dessa
busca constante ha o surgimento de tecnologias avancadas, e cada dia mais complexas.
Desta forma, as empresas comegam a gerenciar ndo apenas 0s seus ativos tangiveis,

também os intangiveis (RODRIGUEZ, 2002; MONTEIRO; FALSARELLA, 2007).

Neste contexto, a gestdo do conhecimento torna-se essencial, uma vez que
necessita ser direcionada para melhor aproveitamento, porque gera vantagens e retornos
crescentes e continuos. Também é um ativo que ndo deprecia, uma vez que o conhecimento

compartilhado permanece com o emissor e enriquece o receptor, multiplicando-se a cada
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nivel. Tal atitude é percebida em funcdo das constantes mudancas que vem ocorrendo na

sociedade e nas organizagdes (SILVA; MAIA; TAVARES et al, 2010; PAULA; CIANCONI, 2007).
3 DIAGNOSTICO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Gestdao do Conhecimento (GC) ndao é, apenas, administrar os ativos intelectuais,
também é a gestdo dos processos que atuam sobre eles. Incluem desenvolvé-los, preserva-
los, utiliza-los e, inclusive, compartilhd-los. Por isso, a gestdo do conhecimento envolve,
também, identificacdo e analise de tais ativos disponiveis e desejaveis, com o intuito de

atingir os objetivos da organizagao.

Davenport e Prusak (1998) definem gestdo do conhecimento como um processo
integrado destinado a criar, organizar, disseminar e intensificar o conhecimento para
melhorar o desempenho global da organizacdo. E o trabalho de gerenciar documentos e

outros veiculos de informagdo com o objetivo de facilitar a aprendizagem organizacional.

Vasconcelos e Ferreira (2002) destacam trés momentos importantes do processo de
Gestdo do Conhecimento: aquisicdo e geracdo; disseminacdo, compartilhamento e

transferéncia e, por fim, codificacdao ou construgcdao da meméria.

A gestdo do conhecimento é um campo em evolucdo e todos os dias sdo geradas
novas compreensdes a medida que as organizagdes tém novas experiéncias, aprendem e
avancam. Entretanto, mesmo com tantas abordagens diferenciadas acerca da GC, percebe-
se a necessidade da estruturacdo desta como forma de melhor entender, potencializar e
utilizar o conhecimento existente nas organizacdes (COSTA; VASCONCELOS; CANDIDO,
2009).

A partir dessa necessidade, as autoras Bukowitz e Williams (2002) propuseram o
Diagndstico de Gestdo do Conhecimento (DGC), que tem por objetivo oferecer uma base
para pensar sobre o processo de gestdo do conhecimento e um guia para executar as suas
ideias. E fundamentado em um manual de estruturacdo de processos da gestdo do
conhecimento, partindo da avaliagao inicial da situagao da empresa e definindo conceitos

importantes na implementacdo de praticas que geram e mantém o conhecimento.
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Bukowitz e Williams (2002) afirmam que o DGC tem como objetivo principal
estruturar os processos de gestdao do conhecimento. Esta estruturacao segue dois cursos de
atividades que ocorrem simultaneamente nas organizacgées: a) a utilizacdo de conhecimento
no dia-a-dia para responder as demandas ou as oportunidades do mercado; b) em longo

prazo, de combinar o intelectual com as exigéncias estratégicas da organizacao.

O diagndstico de gestdao do conhecimento (DGC) é composto de dois processos, o

tatico e o estratégico, divididos em sete secdes, como demonstrado no Quadro 2.

Quadro 2 - Processos tatico e estratégico de Diagndstico de Gestao do Conhecimento

TATICO ESTRATEGICO
Obtenha Avalie

Utilize Construa/mantenha
Aprenda Descarte
Contribua

Fonte: Adaptado de Bukowitz e Williams (2002).

O processo tatico esta relacionado como “as pessoas reinem informacgdes de que
necessitam para o seu trabalho diario, utilizam o conhecimento para gerar valor, aprendem
com o que criaram e, finalmente, devolvem esse conhecimento para o sistema, para que
outros o utilizem quando abracam os seus préprios problemas” (BUKOWITZ; WILLIAMS,

2002 p. 25).

Por outro lado, a meta do processo estratégico é o alinhamento da estratégia de
conhecimento da organizacdo com a estratégia geral de negdcios. Neste sentido, a gestdo do
conhecimento, neste nivel, “exige uma avaliacdo continua do capital intelectual existente e

uma comparacdo com necessidades futuras” (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 26).

Cada segao que compde os processos do Diagndstico de Gestao do Conhecimento é

caracterizada, segundo suas autoras, por um conjunto de desafios que precisam ser
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diagnosticados pelas organizacdes que pretendem promover ou potencializar a gestdo do

conhecimento, conforme pode ser observado na Figura 1.

Figura 1 - Estruturacdo dos processos de gestdo do conhecimento

Tatico Estratégico
Desencadeado por Desencadeado
oportunidade ou demanda por mudangas no
dirigida pelo mercado macroambiente
< >
> < L

MNiio pode Pode Conhecimento
satislazd-la? satisfard-la7? — — _’
-‘f 3 -‘-“‘\../ ‘\
Depdsitos de conhecimento

Oportunidada
perdida

- Obtenha ~=1="Relacionameantos— i
Use ':I'ecnc:q?fia d‘éﬂoﬁnagao q‘ fustie
in!raj,s tura de comunicagdes
Conjufiigs de habilidades flfiofonais
rocesso de know-ho

Resposta ambilantal

Fracasso
cu::tng_ externas \

/

- '«\ ——--"'\\ Y e —

Inteligéncia organizaciopal ;;j""

Fonte: Adaptado de Bukowitz e Williams (2002).

A seguir, descreve-se cada uma das atividades centrais do processo tatico:

a) Obtenha: A obtencdo de informagdo e conhecimento é o primeiro passo do

processo de gestdao do conhecimento possivel de ser observado na maioria das organizagdes,

e esta vinculada a descricdo da necessidade de informacdo, bem como saber solicitar,

entender, comunicar e capturar a informacdo. O importante ndo é ter informacdes, e sim

bem utiliza-las (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

b)  Utilizar: Bukowitz e Williams (2002) afirmam que as pessoas e/ou equipes

devem buscar constantemente fontes novas e seguras para inovar e satisfazer as

necessidades dos clientes. Ja as organizacGes precisam proporcionar ambientes e melhores

praticas para o estimulo da criatividade e uso da informacdo. Utilizar o conhecimento

efetivamente para criar valor para o cliente depende da capacidade da organizacdo de

responder aos desafios.

c) Aprender: trata-se do processo de aprendizagem individual e organizacional,

reconhecendo formalmente o valor da educacdo aplicada, identificando as formas de
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aprendizagem no cotidiano e integrando os mecanismos de reflexdao no habito do trabalho.
Para Agregar é necessario nao apenas formalizar, mas procurar aprender, internalizar. O
processo de aprendizagem caminha em paralelo com a contribuicdo, pois ela é o catalisador
da criagdo e aplicacdo de ideias novas, valendo salientar que este processo é mediato, ciclico
e interminavel (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

d) Contribuir: A transferéncia do conhecimento tacito para o conhecimento
explicito é o norte da gestdo do conhecimento, transformando as pessoas como parte
fundamental das organizac¢des. Diz respeito ao compartilhamento do conhecimento, ou seja,
transferir o conhecimento individual para a organiza¢dao, promovendo a compreensdo e o
respeito pelo valor do conhecimento compartilhado. Portanto, as organizagdes precisam
estar atentas a qualidade da geracdo de ideias inovadoras e Uteis e a capacidade de
utilizacdo destas ideias por parte de seus funcionarios. O processo de contribuicdo apresenta
grandes empecilhos, ja que este é um passo que depende exclusivamente dos colaboradores
da organizacdo. Mesmo que a organizacao ofereca ambientes totalmente favordveis e atinja
com éxito os imperativos propostos por modelos e praticas, este passo é concretizado

apenas com acoes individuais (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

Na sequéncia, descreve-se cada uma das atividades do processo estratégico:

a)  Avaliar: Para as organizagles, a maior responsabilidade é de mapear e avaliar
guais ativos serdo aproveitados para necessidades futuras. Esta secdo esta direcionada para
a identificacdo das novas formas de capital organizacional e a visualizagdo das estruturas
gue guiam as praticas de gestdo do conhecimento (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

b)  Construir e Manter: Este passo estd voltado para o futuro, de maneira que o
gerenciamento do conhecimento viabilize uma competitividade estavel a organizacdo. Neste
passo, deve-se ndo sé atender as exigéncias do mercado atual, mas se preparar para
desenvolver, cultivar e proteger o conhecimento essencial no futuro. Para Bukowitz e
Williams (2002), o desenvolvimento do conhecimento deve dividir-se em trés partes
principais: construir, manter e descartar. O construir estd relacionado com o
desenvolvimento do conhecimento; o manter, relacionado com a protecdo e o cultivo do
conhecimento; descartar é rejeitar o conhecimento que ndo tem utilidade presente ou

futura.
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c) Descartar: Costumeiramente, as organizacdes retém seus conhecimentos nao
rentdveis, e isto € um erro que incorpora custos e perda de tempo a organizagdo, assim
defendem Bukowitz e Williams (2002). A otimizacdo da utilizacdo de conhecimento reduz

tempo e custos descartdveis.

Para concluir, destaca-se que sdo raros os estudos seguindo o modelo proposto por
Bukowitz e Williams (2002). Em um breve levantamento foi possivel identificar os trabalhos

e suas contribuicdes, conforme Quadro 3.

Quadro 3 - Estudos desenvolvidos utilizando o modelo proposto por Bukowitz e Williams

(2002)
AUTORES CAMPO DE CONTRIBUICAO
ESTUDO
Brito, Galvao e Empresa A andlise dos dados indica que, na percepcdo dos sujeitos

Oliveira (2013)

internacional de

energia

pesquisados, a organizagdo ja tem implantada formalmente a
Gestdo do Conhecimento, tanto no nivel tatico como estratégico.
Entretanto, pelo porte da empresa, necessita melhorar na érea

estudada.

Costa, Vasconcelos e

Candido (2009)

SEBRAE-Paraiba

Os resultados apontam que a organizagdo apresenta disparidade
entre os niveis tatico e estratégico no que tange a informacdo e o

conhecimento como recursos que criam valor para a organizagdo.

Dihl et al. (2010)

Empresas

incubadas

As empresas pesquisadas atingiram média geral acima das

estipuladas pelas autoras nas sete seg¢oes.

Dihl, Holanda e
Francisco (2010)

Departamento de
manutencgao da

empresa Omega

O departamento atingiu média acima da estipulada pelas autoras

no somatorio das sete segdes.

Popadiuk (2009)

ReclamacgGes de
clientes de call

centers

Os resultados revelaram a presenga de desconexdo entre a visao
da geréncia e a do atendente sobre a gestdo do conhecimento
quanto ao processo de solu¢do de reclamacgdes dos clientes que

acessam os call centers.

Silva, Santos e

Guimaraes Junior

Grupamento de

Bombeiros de

Resultados mostram que ndo ha incentivos para a promogdo de
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(2010) Campina Grande - | conhecimento na organizagao.
PB
Silva, Sicsq, APL de Campina Os resultados sugerem que as empresas ndo tém uma estrutura
Criséstomo (2009) Grande - PB ideal para aproveitamento do conhecimento em suas atividades,

e 0s poucos casos de praticas associadas ao aproveitamento do
conhecimento focam suas a¢Ges de gestdo em niveis taticos,
dirimindo atuagdes de nivel estratégico, o que pode prejudicar a

competitividade da organizacgao.

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2012).

Estes trabalhos contribuiram para fortalecer esse modelo de gestdo do
conhecimento; porém, torna-se necessario realizar outras aplicacdes do DGC para que os

gestores possam analisar a real situagdo da GC na sua empresa ou no seu departamento.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em relacdo a abordagem, a pesquisa foi quantitativa, pois, segundo Martins e
Thedphilo (2009), é aquela em que os dados e as evidéncias coletadas podem ser
guantificados, mensurados. Os dados sdo filtrados, organizados e tabulados; enfim,

preparados para serem submetidos as técnicas e/ou testes estatisticos.

Em relacdo a natureza, a pesquisa foi considerada descritiva, permitindo aprofundar
sobre os estilos comportamentais dos negociadores, descrevendo cada um, sua influéncia e
predominancia no setor. De acordo com Gil (2006, p. 44), as pesquisas descritivas “tém como
objetivo primordial a descricio de determinada populacdo ou fendmeno ou o

estabelecimento de relagbes entre as variaveis”.

Para coleta dos dados foi utilizado o instrumento proposto por Bukowitz e Williams
(2002) para diagndstico de gestdao do conhecimento. O instrumento de coleta de dados foi
dividido em sete se¢Ges. Cada secdo foi composta de 20 afirmagGes que os participantes
avaliaram em relacdo as suas organizacdes. Os critérios de avaliacdo consistiram em: F — a
afirmativa é fortemente valida para a minha empresa; M — a afirmacdo é moderadamente

valida para a minha empresa; e Fr — a afirmagao é fracamente valida para a minha empresa.
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Considerando o objetivo da pesquisa, que é analisar a maturidade em gestao do
conhecimento em organiza¢des mineiras, foram selecionados, por critério de acessibilidade,
trés segmentos empresariais de vanguarda localizadas em Minas Gerias: a Fundacdo
Hospitalar do Estado de Minas Gerais (FHEMIG), que atua no segmento de saude de alta
complexidade e possui 23 unidades de atendimento hospitalar; a IVECO, montadora de
caminhdes que mais cresce no pais, localizada em Sete Lagoas, MG; e a CEMIG, que é um
dos mais solidos e importantes grupos do segmento de energia elétrica do Brasil e o mais

importante de Minas Gerais.

A pesquisa foi aplicada aos participantes ao final de treinamentos desenvolvidos
pelos pesquisadores com a tematica de gestao do conhecimento. Estes treinamentos sdo
parte da implementacdo de uma cultura voltada para a implantacdo de praticas e
ferramentas de gestdo do conhecimento. Os participantes foram motivados a manter, como
foco de referéncia para o preenchimento do questionario, a organizagdo como um todo.
Para facilitar a adocdo desse ponto de vista, os participantes foram organizados em grupos
interdisciplinares e interdepartamentais. Na FHEMIG, 14 grupos responderam a pesquisa; na
IVECO, 11 grupos, e na CEMIG, 25 grupos. Cada grupo era composto, em média, de seis

participantes de diferentes niveis hierarquicos e departamentais.

Apds a coleta de dados, a fase seguinte foi analisa-los e interpreta-los na intencao
de transformd-los em informacGes que possam ser utilizadas para explicar a

problematizagao, respondendo o objetivo geral estabelecido.

De acordo com Bukowitz e Williams (2002), a interpretacdo da pontuacdo dos
resultados do diagndstico deve ocorrer seguindo os seguintes critérios: para cada afirmativa
¢é atribuida uma pontuacdo (F=3, M=2 e Fr=1) soma-se o total de F e multiplica-se por trés; o
total de M multiplica-se por dois; e o total de Fr multiplica-se por um. A pontua¢do mdaxima
para cada secdo é de 60 pontos (20 afirmacOes x 3). Para encontrar o percentual de cada
secdo deve-se dividir a pontuacdo total de cada se¢do por 60. Assim, quanto maior o
percentual obtido nas respostas, melhor o desempenho de um passo especifico no processo
de Gestdo do Conhecimento. Para as autoras, o padrao aceitavel para cada se¢do é de 30% a
70%, pois sdo médias encontradas nos estudos que realizaram, e para todas as secdes, de

55%.
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Como contribuicdo, foram realizadas outras analises estatisticas comparando as
organizagdes estudadas. Para comparar, dentro de cada empresa, as pontuac¢des dos fatores
do conhecimento e também cada fator do conhecimento entre as empresas, foi utilizada a
ANOVA e, para as comparagées multiplas, o teste de Tukey. Para verificar a estrutura de
correlagdo existente entre os fatores do conhecimento, foi utilizada a andlise de

componentes principais. O software empregado para analise de dados foi o R.
5 APRESENTACAO, DISCUSSAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A analise estatistica foi iniciada com uma descri¢cdo geral dos dados. Na tabela 1 é
possivel verificar as principais medidas descritivas para cada fator do conhecimento, levando

em consideracdo as trés empresas pesquisadas.

Tabela 1 - Medidas descritivas para os fatores do conhecimento da empresa

considerando todas as empresas

Fatores N Média D.P Min. 1Q 2Q 3Q Max
Obtenha 50 63,56 10,60 42,00 56,00 64,42 71,00 91,40
Utilize 50 54,26 11,30 37,70 46,67 53,15 58,00 95,55
Aprenda 50 49,33 13,14 33,30 42,00 46,67 53,30 97,77
Contribua 50 62,77 11,34 40,00 53,33 64,00 71,00 91,11
Avalie 50 61,78 9,15 46,65 55,50 62,00 68,80 95,55
Construa/Mantenha 50 62,03 11,69 46,00 53,30 58,90 70,00 97,77
Descarte 50 57,47 10,17 33,33 51,00 57,35 66,60 78,00

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Ressalta-se que a melhor média alcancada na pesquisa foi da secdao Obtenha, que
foi de 63,56%, e pelo menos 75% dos individuos tiveram uma pontuagdao menor que 71%. A
maior pontuacdo para esta secao foi de 91,40%, e a menor pontuacdo foi de 42,00%. O valor

médio da pontuacdo da secdo Utilize é de 54,26%, e menos 50% dos individuos tiveram uma
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pontuacdo menor que 53,15. A maior pontuacdo para esta secao foi de 95,55%, e a menor

foi de 37,70%.

A menor pontuacdo média é da secdo Aprenda, com um valor médio de 49,33%;
porém, este fator possui o maior desvio padrao: 13,14%. O valor maximo desta se¢do é de

97,77%, e o minimo é de 33,30%.

Destaca-se, nos resultados, que todas as médias das se¢Ges encontram-se dentro
do padrdo estipulado por Bukowitz e Williams (2002), que é de 30% a 70%. Portanto, pode-

se afirmar que as organizagcdes mineiras pesquisadas tiveram indice do DGC aceitavel.

Analisando a pontuagdo média das empresas pesquisadas, obteve-se o resultado de
58,74% para as trés organizacdes. As autoras Bukowitz e Williams (2002) afirmam que a
pontuag¢do média para o processo de gestdao do conhecimento de organizagbes que fizeram
o teste de campo do DGC foi de 55%. Assim, percebe-se que as empresas mineiras

alcancaram indice superior a média das empresas que utilizaram o DGC.

A média do processo tatico foi de 57,48%, e do processo estratégico, 60,42%. O
processo tatico refere-se a forma que as pessoas tratam diariamente com o conhecimento e
o utilizam como ferramenta para atender as rotinas empresariais. Ja o processo estratégico
revela o alinhamento entre as estratégias do conhecimento com as estratégias

organizacionais.

Foram realizadas outras analises estatisticas comparando as organizacGes
estudadas. Para comparar dentro de cada empresa as pontuacdes dos fatores do
conhecimento, e também cada fator do conhecimento entre as empresas, foi utilizada a
ANOVA e, para as comparag¢des multiplas, o teste de Tukey. Para verificar a estrutura de
correlacdo existente entre os fatores do conhecimento, foi utilizada a andlise de

componentes principais.

A analise estatistica foi, primeiramente, realizada intra-empresas, com o objetivo de
verificar se existe diferenca entre os fatores do conhecimento e, posteriormente,
interempresas, com o objetivo de verificar, para cada fator do conhecimento, se existe

diferenca entre as empresas.
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Na tabela 2, dentro de cada empresa, foi realizada a ANOVA para verificar se existe
diferenca das médias entre, pelo menos, uma das se¢des do modelo de Diagndstico de
Gestdo do Conhecimento (DGC) proposto por Bukowitz e Williams (2002). Pode-se verificar
que, para a FHEMIG e IVECO, ndao existem evidéncias estatisticas de diferenga entre as
pontuagdes das segcdes do DGC. Ja na CEMIG, pode-se verificar que existem evidéncias de

diferenca estatistica entre, pelo menos, uma das se¢des.

Tabela 2 - Medidas descritivas e ANOVA para comparacdo dos fatores do conhecimento

dentro de cada empresa

Empresas Fatores Média E.P 1Q 2Q 3Q P-valor
Obtenha 65,38 1,62 58,00 65,00 70,56
Utilize 51,99 1,84 43,89 51,10 56,90
Aprenda 43,91 1,17 38,17 44,72 48,95

CEMIG Contribua 63,29 1,69 57,79 64,00 69,50 <0,001
Avalie 62,58 1,16 57,80 62,00 66,67
Construa/Mantenha 61,80 1,76 53,33 61,85 69,17
Descarte 59,97 1,68 51,39 60,00 66,83
Obtenha 55,77 2,75 51,06 54,00 61,11
Utilize 52,93 2,88 46,72 54,00 57,46
Aprenda 47,63 2,11 41,00 51,10 52,21

FHEMIG 0,1827
Contribua 54,27 2,90 46,65 57,00 59,00
Avalie 52,77 1,81 48,00 51,11 54,75
Construa/Mantenha 53,47 1,90 48,95 51,00 56,99
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Descarte 48,20 2,74 42,11 49,00 53,00
Obtenha 66,74 4,06 59,50 66,60 75,25
Utilize 61,39 4,33 54,25 56,00 66,60
Aprenda 64,82 5,59 51,06 58,00 74,44

Iveco Contribua 69,97 4,13 58,67 71,10 76,35 0,4375
Avalie 68,74 3,42 63,31 68,88 71,11
Construa/Mantenha 71,21 4,48 58,85 73,33 81,10
Descarte 60,37 2,86 57,35 62,20 66,67

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Para comparar as se¢des de Diagndstico de Gestdao do Conhecimento na CEMIG, foi

utilizado o Teste de Comparacdes multiplas de Tukey. Na tabela 3, pode-se observar que as

secOes Utilize e Aprenda possuem o menor valor médio, e se diferenciam significativamente

das demais secdes do Diagndstico de Gestdao do Conhecimento. De certa forma, o resultado

pode apresentar um grau de preocupagao para empresa, quando utilizam a informacgao e

conhecimento sustentam todo o processo de inovacdo. Outra questdo é que o desafio para

as organiza¢des é encontrar maneiras de integrar o processo de aprendizagem a maneira

como as pessoas desenvolvem as suas atividades (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

Tabela 3 - Comparagbes Multiplas - Teste de Tukey para comparacdo dos fatores do

conhecimento na CEMIG

Comparagoes Muiltiplas I.C. - 95%
Diff P-valor
Teste de Tukey L.l L.S
Utilize - Obtenha -13,39 -20,03 -6,75 0,000
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Aprenda - Obtenha
Contribua - Obtenha
Avalie - Obtenha
Construa/Mantenha - Obtenha
Descarte - Obtenha
Aprenda - Utilize
Contribua - Utilize
Avalie - Utilize
Construa/Mantenha - Utilize
Descarte - Utilize
Contribua - Aprenda
Avalie - Aprenda
Construa/Mantenha - Aprenda
Descarte - Aprenda
Avalie - Contribua
Construa/Mantenha - Contribua
Descarte - Contribua
Construa/Mantenha - Avalie
Descarte - Avalie
Descarte - Construa/Mantenha

-21,47

-2,08

-2,79

-3,58

-5,41

-8,08

11,31

10,60

9,81

7,98

19,39

18,68

17,89

16,06

-0,71

-1,50

-3,32

-0,79

-2,61

-1,83

-28,11

-8,79

-9,43

-10,22

-12,05

-14,72

4,60

3,95

3,17

1,34

12,68

12,03

11,25

9,42

-7,41

-8,20

-10,03

-7,43

-9,26

-8,47

-14,83

4,62

3,85

3,06

1,23

-1,44

18,01

17,24

16,45

14,62

26,09

25,32

24,53

22,70

5,99

5,21

3,38

5,85

4,03

4,81

0,000

0,968

0,872

0,678

0,193

0,007

0,000

0,000

0,000

0,008

0,000

0,000

0,000

0,000

1,000

0,994

0,758

1,000

0,903

0,983
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Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Seguindo a proposta de analise estatistica, na tabela 4, para cada se¢cdo do modelo
proposto por Bukowitz e Williams (2002), foram realizadas comparagdes entre as empresas
utilizando, novamente, a ANOVA. Sendo assim, pode-se verificar que todas as se¢des do
Diagndstico de Gestao do Conhecimento apresentam evidéncias de serem estatisticamente
diferentes entre, pelo menos, uma das empresas. As se¢cdes Obtenha, Utilize, Aprenda e

Descarte apresentam as maiores pontuacdes médias na IVECO, e as menores na FHEMIG.

Tabela 4 - Medidas descritivas e ANOVA para comparagao de cada fator do conhecimento

entre as empresas

Fatores Empresas Média E.P 1Q 2Q 3Q P-valor
CEMIG 61,80 1,76 53,33 61,85 69,17

Obtenha FHEMIG 53,47 1,90 48,95 51,00 56,99 0,0008
Iveco 71,21 4,48 58,85 73,33 81,10
CEMIG 63,29 1,69 57,79 64,00 69,50

Utilize FHEMIG 54,27 2,90 46,65 57,00 59,00 0,0031
Iveco 69,97 4,13 58,67 71,10 76,35
CEMIG 65,38 1,62 58,00 65,00 70,56

Aprenda FHEMIG 55,77 2,75 51,06 54,00 61,11 0,0174
Iveco 66,74 4,06 59,50 66,60 75,25
CEMIG 43,91 1,17 38,17 44,72 48,95

Contribua FHEMIG 47,63 2,11 41,00 51,10 52,21 <0,001
Iveco 64,82 5,59 51,06 58,00 74,44
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CEMIG 51,99 1,84 43,89 51,10 56,90
Avalie FHEMIG 52,93 2,88 46,72 54,00 57,46 0,0509
Iveco 61,39 4,33 54,25 56,00 66,60
CEMIG 62,58 1,16 57,80 62,00 66,67

Construa/Mantenha FHEMIG 52,77 1,81 48,00 51,11 54,75 <0,001

Iveco 68,74 3,42 63,31 68,88 71,11
CEMIG 59,97 1,68 51,39 60,00 66,83

Descarte FHEMIG 48,20 2,74 42,11 49,00 53,00 0,0016
Iveco 60,37 2,86 57,35 62,20 66,67

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Com o Teste de Tukey, na tabela 5, pode-se comparar as empresas para cada se¢ao
do modelo de Diagndstico de Gestdao do Conhecimento. Para a se¢ao Obtenha, existe
diferenca significativa entre IVECO e FHEMIG e entre CEMIG e FHEMIG; a diferenca média
observada entre IVECO e FHEMIG foi de 17,74, e entre FHEMIG e CEMIG de -8,33. Ja na
secdo Utilize, existe diferenca significativa entre IVECO e FHEMIG e entre CEMIG e FHEMIG;
a diferenca média observada entre IVECO e FHEMIG foi de 15,70, e entre FHEMIG e CEMIG
de -9,02. As autoras argumentam que os processos Obtenha e Utilize sdo os mais familiares
para as organizagdes, porque os empregados tendem sempre a procurar as informagdes e
depois as utilizarem para resolver problemas, tomar decisGes e inovar (BUKOWITZ;

WILLIAMS, 2002).

J& para a secdo Aprenda, existe diferenca significativa entre IVECO e FHEMIG e
entre CEMIG e FHEMIG; diferenca média observada entre IVECO e FHEMIG foi de 10,97, e
entre FHEMIG e CEMIG de -9,61. Na secdao Contribua, a IVECO apresentou diferenga
significativa com a CEMIG e FHEMIG. Bukowitz e Williams (2002) afirmam que os processos

Aprenda e Contribua sdo relativamente novos para as organizagdes, principalmente dentro
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da nova necessidade das organizacdes de estabelecer vantagem competitiva. Para as
autoras, conseguir que os empregados contribuam para a base de conhecimento comum

com o que aprenderam é uma das barreiras mais dificeis para a organizacao.

O processo Avalie exige que a organiza¢do defina o conhecimento necessario para
sua missdo e mapeie o capital intelectual existente, em contraste com as necessidades
futuras de conhecimento. Nesta se¢do (Avalie), existe diferenga estatistica somente entre

IVECO e CEMIG.

Na secdo Descarte existe diferenca significativa entre IVECO e FHEMIG e entre
CEMIG e FHEMIG. Bukowitz e Williams (2002) destacam que ha uma tendéncia de que as
organizacbes se apeguem aos ativos fisicos que desenvolveram, mesmo que eles ndo

estejam mais criando valor.

Tabela 5 - Comparac¢6es Multiplas - Teste de Tukey para comparac¢do de cada fator do

conhecimento entre as empresas

Comparagées Multiplas I.C. - 95%
Diff P-valor
Teste de Tukey L.l L.S
FHEMIG - CEMIG -8,33 -17,18 0,52 0,069
Obtenha IVECO - CEMIG 9,41 0,56 18,26 0,035
IVECO - FHEMIG 17,74 7,14 28,34 0,001
FHEMIG - CEMIG -9,02 -17,87 -0,17 0,045
Utilize IVECO - CEMIG 6,67 -2,17 15,52 0,172
IVECO - FHEMIG 15,70 5,15 26,25 0,002
FHEMIG - CEMIG -9,61 -18,16 -1,06 0,024
Aprenda
IVECO - CEMIG 1,36 -7,19 9,91 0,922
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IVECO - FHEMIG 10,97 0,73 21,22 0,033
FHEMIG - CEMIG 3,72 -5,13 12,57 0,569
Contribua IVECO - CEMIG 20,92 12,07 29,77 0,000
IVECO - FHEMIG 17,19 6,59 27,80 0,001
FHEMIG - CEMIG 0,94 -8,41 10,28 0,968
Avalie IVECO - CEMIG 9,40 0,05 18,74 0,048
IVECO - FHEMIG 8,46 -2,74 19,66 0,172
FHEMIG - CEMIG -9,81 -16,29 -3,34 0,002
Construa/Mantenha IVECO - CEMIG 6,16 -0,32 12,64 0,065
IVECO - FHEMIG 15,97 8,21 23,74 0,000
FHEMIG - CEMIG -11,78 -19,57 -3,98 0,002
Descarte IVECO - CEMIG 0,40 -7,39 8,20 0,991
IVECO - FHEMIG 12,18 2,83 21,52 0,008

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Pode-se destacar que os resultados das empresas mineiras pesquisadas encontram-

se dentro do padrdo estipulado por Bukowitz e Williams (2002), que é de 30% a 70%. Assim,

as organiza¢des mineiras pesquisas tiveram indice do DGC aceitdvel, o que reflete os

achados das pesquisas realizadas Dihl et al. (2010).

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo analisar a maturidade em gestdo do

conhecimento em organizagdes mineiras. Utilizando uma metodologia descritiva com

abordagem quantitativa, pode-se afirmar que o objetivo proposto foi alcancado.
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Os resultados do Diagndstico de Gestdao do Conhecimento nas empresas estudadas
apontam que o conhecimento e aprendizagem estdao embutidos nos processos e na cultura
das organizacbes, e sdao considerados parte integrante da estratégia empresarial

desenvolvida por elas.

De maneira geral, contatou-se que o objetivo central da gestdo do conhecimento,
que é desenvolver um ambiente que facilite a criagdo, a coleta, a sistematizacdo e a
transferéncia de conhecimento dentro da organizacdo e com seus principais stakeholders, ja
vem sendo aplicado pelas empresas. Outra funcdo da gestdo do conhecimento, que é
fortalecer a cultura do compartilhamento de conhecimento e desenvolver esta estratégia

alinhada com as competéncias profissionais, também pode ser constatada.

Sabe-se que deve estar presente, na organiza¢dao, a cultura de que todos os
empregados estdo comprometidos com a aprendizagem continua e compartilhamento de
seus conhecimentos, habilidades e experiéncias adquiridas dentro e fora da organizacdo. A
responsabilidade do empregado esta em compartilhar o que sabe e aprender o que nao

sabe.

Bukowitz e Williams (2002) concluem que, em longo prazo, a capacidade de fazer
uma abordagem sistematica da gestdao do conhecimento &, por si mesma, uma vantagem
competitiva. Outra questdo é que, dentro de um conjunto de organizagdes, torna-se notdria
a evolucdo gradativa dos seus modelos de gestdo, permitindo a insercdao de modelos e
praticas de gestdao do conhecimento. Este processo de mudancga tem levado as organizacdes

a evidenciar e valorizar o conhecimento estratégico para o negdcio.

Algumas limitacdes podem ser apontadas sobre este estudo. Assim, os achados da
pesquisa ndo podem ser generalizados ou tomados como referéncia em outras
organizagdes. Este estudo é parte de um esforco de pesquisa mais amplo e outros estudos

em andamento poderdo contribuir para as conclusdes aqui apresentadas.

Como pesquisas futuras, recomenda-se a ampliacdo do nimero de organizacdes

pesquisadas e possivel validacdo deste modelo para as organizacoes brasileiras.
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