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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo analisar a percepc¢io de colaboradores acerca do grau de
maturidade em Gestao do Conhecimento de uma empresa de desenvolvimento de software de
pequeno porte. Em um cendrio de alta competitividade e rotatividade tecnoldgica, a capacidade
de reter e disseminar conhecimento torna-se um ativo estratégico crucial. A metodologia adotada
caracterizou-se como um estudo de caso de natureza qualitativa, estruturado em etapas que
incluiram revisdo bibliografica, adapta¢do do método da ASTAN PRODUCTIVITY ORGANI-
ZATION (2009), aplicagdo de questiondrios para sondagem inicial e realiza¢do de entrevistas
semiestruturadas com a gestdo para aprofundamento e coleta de evidéncias. Os resultados
indicam que, embora o diagnodstico preliminar sugira um nivel de "Introducdo/Expansdo”, a
andlise qualitativa revelou uma diferenca importante entre a cultura e a estrutura organizacional.
Observou-se que as praticas de compartilhamento e inovag@o ocorrem de forma fluida e organica
nos niveis operacionais, impulsionadas por metodologias dgeis e pela dinamica de squads. Em
contrapartida, hé lacunas estruturais significativas na gestdo estratégica, evidenciadas pela au-
séncia de indicadores de desempenho para a GC, inexisténcia de processos formais de retencao
de talentos e centralizacdo de informag¢des no nivel diretivo. Conclui-se que a maturidade da
organizacao € sustentada predominantemente pela oralidade e iniciativa espontanea.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; maturidade; Asian Productivity Organization; em-

presa.



ABSTRACT

The present work aims to diagnose the level of Knowledge Management (KM) maturity in a
small software development company. In a scenario of high competitiveness and technological
turnover, the ability to retain and disseminate knowledge becomes a crucial strategic asset.
The methodology adopted was a qualitative case study, structured in stages that included a
literature review, adaptation of the Asian Productivity Organization (APO) method, application
of questionnaires for initial probing, and semi-structured interviews with management for
deepening and evidence collection. The results indicate that, although the preliminary diagnosis
suggests an "Introduction/Expansion"level, the qualitative analysis revealed a dichotomy between
organizational culture and structure. It was observed that sharing and innovation practices occur
fluidly and organically at operational levels, driven by agile methodologies and squad dynamics.
In contrast, there are significant structural gaps in strategic management, evidenced by the
absence of performance indicators for KM, the lack of formal talent retention processes, and
the centralization of information at the directive level. It is concluded that the organization’s
maturity is predominantly sustained by oral communication and spontaneous initiative, requiring
a transition to structured governance, with defined metrics and institutional policies to ensure the
longevity of intellectual capital.

Keywords: knowledge management; maturity; software; Asian Productivity Organization;

company.
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1 INTRODUCAO

Com o crescimento exponencial de tecnologias de informacdo e comunicacdo, a
Gestdo do Conhecimento (CG) tem se consolidado como um recurso essencial para as tomadas
de decisdes nas empresas, principalmente em empresas de desenvolvimento de software (Zilli et
al., 2021). A Gestao do Conhecimento parte do principio de que o conhecimento adquirido deve
ser utilizado como um recurso estratégico, sendo considerado um ativo intangivel nas empresas
desenvolvedoras de software (Nascimento, 2021), podendo ser definida como a habilidade da
organizacio de criar e incorporar conhecimentos organizacionais a seus produtos e servicos
(Nonaka; Takeuchi, 1997).

Atualmente, a Gestao do Conhecimento vem sendo foco de um ndmero crescente
de pesquisas que buscam compreender de que forma o conhecimento individual pode ser
transformado em conhecimento organizacional dentro de empresas de desenvolvimento de
software (Strik; Molina, 2020). E importante avaliar a GC dentro de uma organizacdo pois
essa andlise permite verificar sua competéncia e o nivel de prontidao para empregar de forma
eficiente seu capital intelectual, indicando o grau de maturidade em Gestao do Conhecimento,
resolvendo problemas de comunicagdo, tomada de decisdo ineficaz e perda de conhecimento
institucional bastante comuns em organizac¢des (Kruger; Pinto, 2020). Diante desse fato, pode
ser compreendido que o conhecimento e a gestdo ocupam um papel importante nas empresas
desenvolvedoras de software, demonstrando assim a relevancia desse estudo.

No contexto da GC, o conhecimento pode ser dividido em tacito e explicito, no qual
pode ser definido tdcito como a experiéncia que o individuo carrega com si, é pessoal e dificil de
formalizar, por sua vez o conhecimento explicito é aquele documentado e articulado (Nonaka;
Takeuchi, 1995). No entanto, as organizacOes enfrentam desafios tanto na implementacao
quanto na compreensdo das praticas de Gestdo do Conhecimento, especialmente no que se
refere a conversdao do conhecimento técito em explicito e a sua transferéncia do nivel individual
para o coletivo, questdes que segundo Strik e Molina (2020) compromete a eficicia da GC na
organizacao.

Diante desse contexto, o presente trabalho tem como objetivo geral analisar a per-
cepcao de colaboradores acerca do grau de maturidade em Gestao do Conhecimento de uma
empresa de desenvolvimento de software de pequeno porte. Como objetivos especificos, esta
pesquisa apresenta:

1. Adaptar o instrumento de diagnéstico da ASTAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION
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(2009) para o contexto especifico de uma pequena empresa de desenvolvimento de soft-
ware;
2. Descrever o grau de maturidade em Gestdo do Conhecimento na percep¢do dos gestores e
demais colaboradores;
3. Evidenciar pontos fortes e oportunidades de melhoria dentro da empresa de desenvolvi-
mento de software em questao;
Outros trabalhos ja foram desenvolvidos nessa temdtica, como o de Zilli et al. (2021)
que busca medir o nivel de maturidade da Gestdao do Conhecimento em uma clinica escola a
partir do método de andlise qualitativa de Batista (2012), o de Giugliani et al. (2018) que faz
uma anélise de niveis de maturidade em uma empresa privada, usando o método de ASTIAN
PRODUCTIVITY ORGANIZATION (2009) se relacionando bastante com o presente trabalho.
Pode ser citado também o trabalho de Strik e Molina (2020) que investiga as praticas de Gestao
do Conhecimento em empresas de desenvolvimento de software, o autor utiliza como método o
Estudo de caso Multiplo, fazendo entrevistas semi estruturadas e observacgao direta.
O presente trabalho estd estruturado em seis capitulos, na introducdo é apresentado
a apresentacdo do trabalho, no Referencial Tedrico apresentam-se os principais conceitos em-
pregados nesta pesquisa, com o objetivo de estabelecer uma fundamentacao tedrica sobre os
temas que seriam explorados. Em seguida no capitulo de Trabalhos Relacionados € apresentado
estudos realizados que possuem maior afinidade com este, reunindo conceitos e investigacdes
que contribuem para compreender o percurso ji estabelecido na literatura sobre o tema, na
Metodologia descreve os procedimentos adotados para a execugdo e desenvolvimento do estudo,
com o propdsito de atingir os objetivos propostos, no Resultados € apresentado os resultados que

foram obtidos e por fim, na Conclusio € feito uma sintese de todo o trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secao, serd abordado o referencial tedrico que sustenta as discussoes e inves-
tigacdes do trabalho, englobando os conceitos centrais, as principais abordagens tedricas e os

estudos mais relevantes para a compreensao da tematica.

2.1 Gestao do Conhecimento

A Gestdo do Conhecimento pode ser definida como um processo de adquirir, criar,
transferir, documentar e aplicar o conhecimento (Nonaka; Takeuchi, 1995). De maneira geral, a
gestdo do conhecimento € um tema amplamente discutido e consolidado em diferentes setores,
conferindo significativa relevancia para o desenvolvimento de vantagens competitivas nas orga-
nizacdes que implementam estratégias de aquisicao e dissemina¢do do saber (Alves; Campos,
2021). A GC € crucial para as organizagdes cujo capital intelectual € um de seus principais ativos,
deixando de ser apenas um diferencial de qualidade ou exceléncia, essa gestdo tornou-se um
componente vital no cotidiano de empresas que lidam com informacao e conhecimento, como as
que desenvolvem software (Strik; Molina, 2020).

Para compreender a Gestao do Conhecimento, é¢ fundamental compreender o conceito
de conhecimento. Para Carvalho (2000), o conhecimento resulta da integracdo entre o estudo
tedrico e as experiéncias vividas, a geracdo de um novo saber tem inicio no individuo, que
0 processa e o transforma ao combind-lo com suas percep¢des. No contexto organizacional,
esse conhecimento individual ganha relevancia ao ser compartilhado, convertendo-se em ativo
coletivo e passando a agregar valor a institui¢do. Nesse sentido, uma organizagdo orientada a
criacdo de conhecimento deve priorizar o processo de tornar o saber individual acessivel aos
demais membros (Nonaka; Takeuchi, 2008).

Sendo assim, o conhecimento pode ser dividido como t4cito que € pessoal e baseado
em experiéncias, ele é mais intuitivo e dificil de ser documentado, ou o conhecimento explicito
que pode ser facilmente articulado e documentado. A tranformacao entre os diferentes tipos
de conhecimento € essencial no processo de Gestao do Conhecimento, ocorrendo por meio de
quatro modos: socializagdo (tacito para ticito), externalizacdo (tcito para explicito), combinagdo
(explicito para explicito) e internalizag@o (explicito para tacito) (Nonaka; Takeuchi, 2008). Essa
troca constante gera uma ‘“‘espiral do conhecimento”, conforme ilustrado na Figura 1, em que o

aprendizado dentro da organizacado € intensificado e transforma-se em uma vantagem competitiva.
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Figura 1 — Espiral do Conhecimento

tacito tacito

Socializacao Externalizac¢io

tacito explicito

s (A
>/

thcito Internalizacio Combinacio explicito

explicito explicito
Fonte: (Nonaka; Takeuchi, 1997).

Por conseguinte, o conhecimento organizacional refere-se a habilidade de gerar,
disseminar e incorporar novos saberes em produtos, servicos e processos (Nonaka; Takeuchi,
2008). Para Nonaka e Takeuchi (2008), esse conhecimento nao reside necessariamente na
organiza¢do como um todo, mas € originado nos individuos e expandido mediante um ambiente
corporativo favordvel. Sendo assim, a GC apresenta-se como uma abordagem eficaz para
mobilizar esse capital intelectual, visando ao alcance de metas estratégicas e a melhoria do
desempenho institucional (Zilli et al., 2021).

A Gestdo do Conhecimento expressa-se por métodos de geragdo, distribuicao e
utilizacdo do conhecimento, cada organizacdo deve pensar em quais métodos que visam a
implementagdo da GC para alcancar suas metas de negdcio (Telles; Mozzato, 2020), portanto,
existem métodos para medir e avaliar o nivel de Gestdo do Conhecimento de determinada
empresa tais critérios tem como objetivo principal avaliar se a organizagao efetuou iniciativas de

GC, esses métodos serdo detalhados na Secdo 2.3 do presente trabalho.

2.1.1 Prdticas de Gestao do Conhecimento

A Gestao do Conhecimento é composta por diversas praticas que tém sido adotadas
pelas organizagdes com o objetivo de desenvolver uma cultura voltada para o aprendizado
(Oliveira, 2008). O conhecimento é produzido pelas pessoas, porém sua disseminacdo dentro da
organizacgao requer estratégias e praticas bem definidas, que envolvem o compartilhamento de

ideias e a organizacdo das experiéncias vivenciadas (Nonaka; Takeuchi, 2008). De acordo com
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Batista (2012), as préaticas de GC sdo definidas como ag¢des realizadas de forma continua com o
objetivo de administrar a organizacdo e sao direcionadas a geracao, preservacao, difusao, troca
ou uso do conhecimento tanto no ambiente interno das empresas quanto em sua interacdo com a
sociedade.

Dessa forma, o conhecimento € concebido por os individuos mas sua disseminacao
na organizacdo depende de estratégias bem definidas, que envolvam o compartilhamento de
ideias e a organizacdo das vivéncias. Essas acdes ganham ainda mais importancia em contextos
marcados por mudancas frequentes, nos quais inovar de forma constante se torna essencial (Perez-
Freije; Enkel, 2007), apresentando assim a importancia das préticas de Gestdao do Conhecimento
dentro das organizagdes.

Segundo Batista (2004), sdao consideradas préticas de Gestdo do Conhecimento as
atividades que contemplem das seguintes categorias:

1. Sdo executadas regularmente;

2. Seu objetivo € gerir a organizagao;

3. Se baseiam em padrdes de trabalho;

4. Sao voltadas para producao, retencao, disseminagao, compartilhamento ou aplicagao do

conhecimento dentro das organizagdes.

Assim sendo, as acoes relacionadas a Gestdo do Conhecimento sdo aquelas que, de alguma
maneira, buscam gerar, antes ou depois, algum recurso que serd aproveitado nos outros processos
da organizacao (Batista, 2004).

Para detalhar e exemplificar as praticas de Gestdo do Conhecimento, podemos citar
o trabalho de Baskerville e Dulipovici (2006a) que dividiu essas préticas em seis categorias, sa0
elas:

* Economia do Conhecimento: Estd vinculada ao ciclo de vida do conhecimento e pode ser
utilizada internamente na organiza¢do ou por meio de negociacdes no mercado (Baskerville;
Dulipovici, 2006b). O conhecimento interno, relacionado ao conhecimento profissional, é
uma vantagem competitiva da empresa, pois permite decidir entre adquirir conhecimento
externo ou desenvolvé-lo internamente, estabelecer parcerias quando necessério e avaliar
a possibilidade de comercializacdo. Sua aplicacao no mercado contribui para a redugdo
de incertezas e para a coordenacao de rotinas internas, como padronizacdo, adaptacdo e
melhoria continua. Um exemplo disso é uma equipe criar um software a partir de seu

conhecimento e o transformar em um produto para venda.
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* Clusters e Redes de Conhecimento: Esse tipo de estratégia ocorre quando empresas se
reinem em redes ou clusters, como incubadoras ou parques tecnoldgicos, para criar ou
compartilhar conhecimento, o que melhora sua competitividade ao facilitar a absor¢do de
habilidades e informac¢des (Bembenek; Piecuch, 2014). Um exemplo seria a colaboracao
entre empresas de desenvolvimento de software em um parque tecnoldgico para troca de
conhecimento técnico e desenvolvimento conjunto de inovagdes.

* Ativos de Conhecimento: Esses sdo os diferenciais especificos da empresa, essenciais para
a geracdo de valor (Mosconi; Roy, 2013). As competéncias relacionadas ao conhecimento
interno sao construidas a partir do aprimoramento continuo desse saber dentro da orga-
nizacdo, promovendo a disseminagdo de préticas entre seus colaboradores. Um exemplo
seria a utilizacdo de um banco de dados exclusivo com resultados de pesquisas cientificas
acumuladas para criar vantagem competitiva.

* Transbordamento de Conhecimento: Trata-se da aquisi¢do de conhecimento por terceiros,
diferente de seu criador original, algo possivel pela natureza inesgotdvel e cumulativa do
conhecimento. Esses transbordamentos fortalecem o conhecimento interno das empresas e
favorecem a inovagdo em determinadas regides. Ambientes como universidades e polos
tecnoldgicos, onde h4 alto fluxo de conhecimento, estimulam o empreendedorismo, ao
contrdrio de locais com restricdes nesse compartilhamento (Audretsch; Keilbach, 2007).
Um exemplo seria uma empresa aplicar técnicas aprendidas em workshops publicos de
universidades, sem relagdo direta com os pesquisadores.

* Gestao da Continuidade: Voltada para a retengdo do conhecimento na organizacao, mi-
nimizando os riscos ligados a saida de colaboradores (Bender; Fish, 2000). Envolve o
registro de saberes tacitos, sua sistematizacdo e o aperfeicoamento constante ao longo do
tempo. Um exemplo seria a criacdo de um repositdrio digital com boas praticas e tutoriais
internos para preservar o conhecimento dos funcionarios que saem.

* Organizagdes do Conhecimento: Refere-se a gestdo do conhecimento conduzida por
pessoas encarregadas de sua formulacdo e execucdo estratégica, abrangendo a criacao,
integracao, disseminacdo e aplicagdo do conhecimento (Baskerville; Dulipovici, 2006b).
Um exemplo disso € a nomeagdo de um executivo para liderar a estratégia de gestdo do
conhecimento.

Essas categorias de Baskerville e Dulipovici (2006a) visam analisar a conexao entre

as préticas de Gestao do Conhecimento e sua aplicacdo para diagnosticar o nivel de maturidade
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das empresas e por consequéncia superar desafios dentro do ambiente empresarial, superacdo

essa que € essencial no crescimento das organizacoes.

2.2 Gestao do Conhecimento em Empresas de Desenvolvimento de Software

O desenvolvimento de software é uma drea fortemente baseada no conhecimento, em
que os elementos determinantes para o sucesso estdo ligados a vivéncia e a expertise dos profissi-
onais que participam das etapas de planejamento, desenvolvimento, verificacdo e implementagcao
(Parreiras; Oliveira, 2004). Dessa forma, organizacdes voltadas para o desenvolvimento de
software fazem parte da chamada industria do conhecimento, uma vez que suas operagdes €
responsabilidades sdo desempenhadas por profissionais altamente qualificados, que possuem um
conhecimento ticito aprofundado e sdo responsdveis pela criagdo de programas computacionais,
conhecidos como software (Ryan; O’Connor, 2009).

No contexto de empresas desenvolvedoras de software, a Gestao do Conhecimento
possui caracteristicas especificas em razao da constante evolucao tecnoldgica e a necessidade
de atualizacdo continua dos profissionais. De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), uma
empresa geradora de conhecimento ndo atua em um sistema fechado, mas sim em um sistema
aberto, no qual o conhecimento é continuamente compartilhado com o ambiente externo. Essa
caracteristica € essencial para empresas de desenvolvimento de software, pois contribui para o
desenvolvimento continuo de solucdes tecnoldgicas e permite uma adaptacdo 4gil as mudancgas e
exigéncias do mercado (Nonaka; Takeuchi, 2008).

Além disso, a industria de software se caracteriza pelo intensivo uso da capacidade
intelectual e criativa de seus colaboradores, uma vez que grande parte de seu valor estd associado
ao conhecimento (Groeneveld et al., 2021). Nesse contexto, o principal patrimonio dessas
organizagdes € intangivel, representado pelo conhecimento que seus profissionais acumulam
e aplicam, ou seja, um conhecimento ticito (Molina; Strik, 2021). Segundo Strik e Molina
(2020) o desenvolvimento de software compreende etapas como a elicitacdo de requisitos,
andlise de solucdes, criagdo de prototipos, programacao e realizacdo de testes, e para alcangar a
competitividade e destacar o software no mercado, o investimento em Gestao do Conhecimento
torna-se indispensavel.

No entanto, empresas de desenvolvimento de software enfretam desafios na comu-
nicacdo, tomada de decisdo e perda de Conhecimento institucional. Nesse cendrio, métodos

eficientes de Gestao do Conhecimento tornam-se uma vantagem competitiva, capacitando empre-
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sas desenvolvedoras de software a vencer os obsticulos citados acima, podendo assim gerar um
impacto competitivo considerdvel (Santos et al., 2016). Diante disso, a GC manifesta-se como
uma abordagem capaz de direcionar o saber organizacional para o alcance de metas estratégicas,

além de contribuir para a melhoria do desempenho da institui¢do (Batista, 2012).

2.3 Maturidade em Gestao do Conhecimento

A maturidade em Gestao do Conhecimento pode ser definida como o estigio de
desenvolvimento em que uma organizagdo se encontra em relacdo a sua capacidade de criar,
compartilhar e aplicar conhecimento de forma estratégica (Batista, 2016). Avaliar esse nivel de
prontidao € essencial, pois permite identificar pontos fortes e lacunas, resolvendo problemas de
comunicacdo e prevenindo a perda de conhecimento institucional, problema bastante frequente
em grande parte das institui¢des (Kruger; Pinto, 2020).

A literatura apresenta diferentes modelos para mensurar essa maturidade. Um exem-
plo amplamente citado ¢ o da AMERICAN PRODUCTIVITY AND QUALITY CENTER (2024),
que estrutura a evolu¢do da GC em cinco estagios progressivos: iniciar, desenvolver, padronizar,
otimizar e inovar. No contexto brasileiro, destacam-se os trabalhos de Batista (2016), Batista
(2012), voltados para a administragdo publica, que propdem critérios de avaliacdo adaptados a
realidade governamental e utilizam a pesquisa da ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION
(2009) em seu trabalho. Todos apresentam conceitos que auxiliam as organizagdes, inclusive as
voltadas ao desenvolvimento de software, a mensurar seu grau de amadurecimento em relacio a
GC.

Contudo, para os fins deste trabalho, optou-se pela utilizagdo da Ferramenta de
Diagnostico de Gestdo do Conhecimento da ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION
(2009). A escolha justifica-se por ser um modelo desenhado com foco na produtividade e
aplicdvel a empresas de menor porte. Sendo assim, o instrumento da ASIAN PRODUCTIVITY
ORGANIZATION (2009) é composto por sete categorias, no qual para cada uma das categorias
existem um conjunto de perguntas (que podem ser encontradas no Anexo A) que irdo auxiliar a
organizacao a medir seu nivel de prontiddao em Gestao do Conhecimento. Abaixo o detalhamento
de cada categoria:

1. Lideranga em GC: garante o alinhamento das estratégias de GC com a missao e visdo da
empresa e fornece o suporte e os recursos necessarios para a implementacao dos projetos

de Gestao do Conhecimento.
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2. Tecnologia: acelera o processo de conhecimento através de ferramentas e técnicas eficazes,
ferramentas como espacos de trabalho colaborativos permitem a participacao superando
barreiras de tempo e distancia.

3. Pessoas: sdo os geradores de conhecimento, criam e possuem o capital intelectual da
empresa, confianca € um pré-requisito para o compartilhamento de conhecimento entre
elas.

4. Processos: passos sociais e tecnolégicos que aumentam a contribuicao do conhecimento
na organizacao.

5. Processos de GC: sdo os processos de desenvolvimento e conversdo do conhecimento.

6. Aprendizagem e inovagdo: € um resultado do processo de conhecimento que leva a novos
processos, construindo as capacidades individuais, de equipe e organizacionais.

7. Resultados da GC: sdo os resultados finais esperados das iniciativas de GC.

A partir da pontuacdo atribuida no questiondrio “Ferramenta de Diagndstico de
Gestao do Conhecimento” a empresa conseguird medir em qual nivel de maturidade a organizacio
se encontra, tais niveis acompanhados das suas respectivas pontuacdes estdao representados pela

Figura 2.

Figura 2 — Niveis de Maturidade em GC

Maturidade 189-210

Refinamento

Introducao
(expansao) |126-146

Iniciacao

Reacao | 42-83

Fonte: (ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2009).

Nas subsecdes abaixo é detalhado cada nivel de maturidade de acordo com a sua

reespectiva pontuacdo, comecando do nivel mais baixo para o mais alto.
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2.3.1 Nivel de Maturidade - Reacdo

Este nivel de maturidade corresponde a pontuagdo de 42 a 83, a organizacdo ndo estd
ciente do que é a GC nem de sua importancia para aumentar a produtividade e a competitividade.
A lideranca ndo estd convencida da importancia da GC, nas pessoas o conhecimento é protegido
ou compartilhado com relutancia, os processos chave de negdécio ndo sio sistematicos nem bem
implementados, na tecnologia o uso de computadores, internet ou outras redes € limitado, nos
processos de conhecimento os colaboradores estdo constantemente duplicando esforcos e erros
sdo cometidos repetidamente e como resultados a organiza¢do nao acompanha os resultados nem

se compara com referéncias externas (ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2009).

2.3.2 Nivel de Maturidade - Iniciagcdo

Este nivel corresponde a pontuagdo de 84 a 125, a empresa estd reconhecendo a
necessidade de gerenciar o conhecimento e talvez um projeto piloto de GC. A lideranga comega
a formular uma visdo e estratégia do conhecimento, as pessoas comecam a compartilhar o
conhecimento, mas apenas quando solicitado e dentro das préprias unidades, nos processos
acontece o inicio de processos de trabalho sistemdticos e boa implementac¢ao destes, na tecnologia
comeca-se a entender o papel da TI na GC, dentro dos processos e conhecimento acontece o
inicio da implementacdo de processos para gerar, compartilhar e usar o conhecimento e por fim
nos resultados comeca-se a coletar dados de referéncia para andlise comparativa de desempenho

(ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2009).

2.3.3 Nivel de Maturidade - Introducdo (expansdo)

Neste nivel a GC € praticada em algumas dreas da organizacao, ele corresponde
a pontuacao 126 a 146. Na lideranca a gestdo comanda a implementacdo da GC, as pessoas
trocam conhecimento com mais frequéncia e para além de suas préprias unidades, os processos
sistematicos estdo em vigor, com uma implementacdo cada vez melhor, o uso da tecnologia
(TT) estd em crescimento, os processos de conhecimento sistematicos estdo bem implementados
em toda a organizacdo e por fim a empresa tem bons resultados de desempenho (ASTAN

PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2009).
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2.3.4 Nivel de Maturidade - Refinamento

Neste nivel a implementacao da GC € avaliada para melhoria continua da organizacio,
corresponde a pontuagdo 147 a 188. Na lideranca a gestdo analisa regularmente o desempenho e
usa os resultados ao favor da empresa, com as pessoas o compartilhamento de conhecimento e
colaboragdo s@o regularmente avaliados para melhoria continua, os processos sistematicos estao
se tornando mais eficazes e bem implementados, na tecnologia a infraestrutura de TI é sempre
revisada e alinhada com a estratégia de GC, quanto aos processos de conhecimento sdo revisados
e comparados com outras organizagdes para melhoria continua e os resultados apresentam-se

com desempenho de bom a excelente (ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2009).

2.3.5 Nivel de Maturidade - Maturidade

Diz respeito ao nivel mais alto de maturagdo, com a pontuacao de 189 a 210, neste
nivel a GC estd totalmente integrada e disseminada na organizacdo. Na lideranca os gestores
seniores atuam como modelos, promovendo os valores de compartilhamento de conhecimento,
as pessoas oferecem livremente seu conhecimento livremente, os processos sistematicos estao ex-
celentes sem grandes lacunas, na tecnologia existem parcerias fortes com unidades operacionais,
os processos de conhecimento estio sistematicos e eficazes estando totalmente integrados na or-
ganizagdo, e de resultados os niveis de desempenho organizacional estdo excelentes e tendéncias

sustentadas sdo longo do tempo (ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2009).
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3 TRABALHOS RELACIONADOS

Nesta se¢do, sdo apresentados quatro trabalhos encontrados na literatura que mais se
aproximaram dos objetivos deste, mostrando os estudos realizados e comparando-os com os do

trabalho aqui proposto.

3.1 Nivel de maturidade em gestao do conhecimento de uma clinica escola de saide: um

estudo de caso sob a dtica dos gestores (Zilli ez al., 2021)

O trabalho de Zilli et al. (2021) é um estudo de caso que visa analisar a percepgao
dos gestores de satde sobre o grau de maturidade em Gestdao do Conhecimento de uma clinica
escola de uma Universidade Comunitaria do Sul de Santa Catarina. A pesquisa foi conduzida
por meio de uma abordagem qualitativa, utilizando-se um questionario baseado no modelo de
mensuracdo de GC proposto por Batista (2012). O instrumento foi aplicado a todos os gestores
da clinica escola, totalizando oito participantes.

Os resultados indicam que a maior parte dos servigos encontra-se ainda na fase de
inicia¢do, etapa em que a organizacao comeca a reconhecer a relevancia das préticas relacionadas
a Gestdo do Conhecimento. Um dos gestores apontou que estd na fase de iniciagdo com indicios
de expansdo, caracterizada pela presenca de praticas de GC em alguns setores da institui¢do.
Outro gestor demonstrou percepcao alinhada ao nivel de refinamento, no qual as iniciativas de
GC sdo constantemente avaliadas e aprimoradas. O trabalho de Zilli et al. (2021) se relaciona
com o presente trabalho, pois realiza um estudo sobre o grau de maturidade em Gestao do

Conhecimento em uma organizagao.

3.2 Anailise de niveis de maturidade em Gestao do Conhecimento: Diagnéstico de uma

empresa no Brasil (Giugliani et al., 2018)

O trabalho de Giugliani et al. (2018) apresenta um estudo de caso que tem como
objetivo diagnosticar o nivel de maturidade em Gestao do Conhecimento (GC) de uma pequena
empresa localizada no sul do Brasil, atuante no setor de prestacdo de servicos em projetos
de engenharia. A pesquisa foi conduzida com base em uma abordagem exploratdria, por
meio da aplicacdo do instrumento de diagndstico desenvolvido pela ASTAN PRODUCTIVITY
ORGANIZATION (2009), que avalia sete dimensdes da GC: lideranga, processos, pessoas,

tecnologia, processos de conhecimento, aprendizagem e inovagao, e resultados.
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Os resultados da pesquisa indicam que a empresa se encontra no nivel 3 de maturi-
dade, classificado como “introducdo/expansao”, em que a gestdo do conhecimento ja estd em
processo de implementacdo e reconhecida como importante para o aumento da produtividade
e da competitividade. As dimensdes mais bem avaliadas foram “aprendizagem e inovagdo”
e “tecnologia”, enquanto as dimensdes “resultados” e “processos” apresentaram 0s menores
escores, demonstrando pontos a serem desenvolvidos. O estudo de Giugliani et al. (2018) se

relaciona com o presente trabalho por também realizar uma anélise prética do grau de maturidade

em GC em uma organizacao do setor produtivo.

3.3 Gestiao do Conhecimento: uma analise sobre seus modelos de maturidade (Corréa et

al., 2022)

O estudo de Corréa et al. (2022) teve como objetivo principal analisar a aplicabilidade
pratica dos modelos de maturidade em Gestdo do Conhecimento disponiveis na literatura. Os
autores buscaram verificar se esses modelos apresentavam as condi¢des bédsicas necessdrias para
serem utilizados efetivamente pelas organizacdes. A pesquisa classificou-se como exploratdria-
descritiva, os autores realizaram um levantamento bibliogrifico e analisaram 17 modelos de
maturidade distintos.

Como resultados, a pesquisa revelou que a maioria dos modelos examinados na
literatura € incompleta. Corréa et al. (2022) constatou que grande parte das propostas tedricas
falha em apresentar um instrumento de coleta ou ndo explica como calcular o nivel de maturidade,
0 que inviabiliza sua aplicacdo pratica nas empresas. Esse trabalho relaciona-se diretamente com

a presente pesquisa pois também pesquisa a Gestdo do Conhecimento dentro de uma organizacao.

3.4 Gestao do Conhecimento em empresas de Tecnologia da Informaciao e Comunicacao:

Analise do ambiente (Strik; Molina, 2020)

A pesquisa de Strik e Molina (2020) tem como objetivo principal investigar as
praticas da Gestdao do Conhecimento nas empresas de Tecnologia da Informagao (TI), usando
como método o Estudo de Caso miltiplo. O centro de pesquisa foi o Arranjo Produtivo Local
de Tecnologia da Informagao e Comunicacado de Londrina e regido, tendo como populacio a
Governanca do Arranjo Produtivo Local, a amostra foi composta por trés empresas. Constatou-se

que foi vidvel delinear o perfil das organizacdes e reconhecer a presenca de praticas e instrumentos
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relacionados a Gestdo do Conhecimento, porém ficou evidente que essas praticas ocorrem de
forma fragmentada.

O fato de serem empresas pertencentes a uma comunidade de pratica, no caso a
Governancga, demonstra o quanto o compartilhamento de conhecimento € valorizado e utilizado
na busca de atingir as metas e objetivos das empresas. O estudo em questdo se relaciona com o
presente trabalho pois busca investigar priticas de GC dentro de organizacdes de TI, organizac¢des

essas que também podem se configurar como organizagdes de desenvolvimento de software.

3.5 Analise comparativa

Os estudos de Zilli et al. (2021), Giugliani et al. (2018), Corréa et al. (2022), Strik e
Molina (2020) se relacionam em um objetivo comum de analisar, medir ou compreender o nivel
de maturidade, as praticas e os desafios da Gestdo do Conhecimento em organizagdes sejam
elas privadas ou ptiblicas. Cada um dos trabalhos com foco em contextos especificos (saide, TI,
software) e usando métodos qualitativos para captar a percep¢ao dos gestores € 0s processos
organizacionais envolvidos.

O Quadro 1 apresenta uma comparacao entre os trabalhos relacionados. Para a
constru¢do do quadro comparativo, foram estabelecidos trés critérios de andlise: contexto que
refere-se ao ambiente em que a pesquisa foi feita, foco que diz respeito ao objetivo central do
trabalho e metodologia que descreve a abordagem e instrumentos utilizados para coletar os dados.
Embora cada trabalho acima tenha uma abordagem caracteristica, todos oferecem contribuicdes

significativas para compreender a Gestao do Conhecimento dentro de uma organizacao.

Quadro 1 —Comparacao entre trabalhos relacionados

(Zilli et al., 2021) | (Giugliani et al.,| (Corréa et al.,| (Strik; Molina, | Este trabalho
2018) 2022) 2020)
Contexto Pesquisa em uma | Pesquisa em uma | Pesquisa em dife- | Pesquisa em uma | Pesquisa em uma
clinica escola empresa de enge- | rentes empresas | empresa de de-| empresa de de-
nharia senvolvimento de | senvolvimento de
software software
Foco Diagnosticar o ni- | Diagnosticar o ni- | Analisar as prati- | Analisar as prati- | Diagnosticar o ni-
vel de maturidade | vel de maturidade | cas da GC cas da GC vel de maturidade
em GC em GC em GC
Metodologia | Questionario Abordagem Abordagem Abordagem qua- | Abordagem qua-
- Abordagem | exploratdria exploratoria- litativa e quantita- | litativa e quantita-
qualitativa descritiva tiva tiva

Fonte: Elaborado pela autora.
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4 METODOLOGIA

O presente trabalho caracteriza-se como um estudo de caso tnico, de natureza
exploratdria e descritiva, definido por Yin (2001) como uma investigacao profunda e detalhada
que possibilita uma compreensao abrangente da realidade e dos fendmenos observados. Optou-se
por uma abordagem de coleta de dados baseada na combinag¢ido de métodos, combinando a
aplicacdo de instrumentos de diagndstico (formularios) com técnicas de investigacdo direta
(entrevistas). Essa estratégia tem como objetivo caracterizar o nivel de maturidade em Gestao
do Conhecimento (GC), identificar as percepg¢des divergentes entre gestores e colaboradores, e
destacar tanto os pontos fortes quanto as oportunidades de aprimoramento na organizacao.

O objeto de estudo € uma empresa de pequeno porte situada em Ribeirdo Preto,
interior de Sao Paulo, especializada no desenvolvimento de software. A pesquisa foi conduzida
com a maior parte os profissionais da empresa, divididos em dois grupos: os gestores e os demais
funciondrios. A instituicdo € focada no desenvolvimento de software e solucdes inteligentes para
os problemas de seus clientes, utilizam metodologias dgeis para formular os projetos e cocriagao
entre o time, seu fluxo de trabalho contempla andlises baseadas em critérios levantados para
melhor atender seus clientes, a empresa atua tanto no desenvolvimento de novos software como
na manutengdo de sistemas ja existentes no mercado. O objeto de estudo tem 5 anos no mercado
e abriu seu escritdrio para servicos presenciais em 2024, além disso o time de funciondrios esta
em aproximadamente 25 profissionais contratados, o que a configura como uma empresa de
pequeno porte (SEBRAE-NA/ Dieese, 2013).

A préoxima secdo descreve as etapas realizadas na execucdo deste trabalho. O

diagrama da Figura 3 resume tais etapas.

Figura 3 — Etapas de Execugdo

Pesquisa Primeira )
o Adaptagao do
sobre GC na »| aplicacao do > 3
. ey meétodo
literatura questionario
AT Y
Analise dos
dados Segunda
coletadose [* Entrevistas |« aplicacdo do
diagnostico questionario
de nivel

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.1 Etapas de execuciao

A presente secdo ird detalhar cada etapa metodolégica do presente trabalho.

4.1.1 Pesquisa sobre GC na literatura

A primeira etapa do percurso metodolégico consistiu em uma revisao bibliografica
exploratoria, servindo como alicerce para a absorcdo de conteudo. O objetivo principal desta
fase foi construir a fundamentacao tedrica necessdria para compreender os construtos da Gestao
do Conhecimento e suas dindmicas no contexto organizacional.

O levantamento priorizou a identificacdo do estado da arte sobre o tema, selecionando
tanto publicagdes contemporaneas para garantir a atualizacdo dos conceitos, quanto obras
classicas de autores seminais, como Nonaka e Takeuchi (1995), essenciais para a compreensao
das bases tedricas da drea. A busca por esses materiais, que compdem a secdo de Referencial
Tedrico deste trabalho, foi realizada em bases de dados cientificas, periddicos especializados e
repositdrios académicos, assegurando a confiabilidade das fontes consultadas para dar suporte as

etapas praticas subsequentes.

4.1.2 Primeira aplicacdo do questiondrio

A segunda etapa do percurso metodoldgico caracterizou-se pela aplicacdo preliminar
do instrumento de pesquisa, configurando-se como um estudo piloto. O objetivo central desta
fase foi mapear a percepcao inicial dos gestores acerca das préticas de Gestao do Conhecimento
na organizagdo, utilizando o modelo original da ASTAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION
(2009) como base de diagndstico.

O publico-alvo desta etapa compreendeu a totalidade dos colaboradores (3) em cargos
de lideranca. O instrumento aplicado consistiu na tradu¢do direta do questiondrio proposto pela
ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION (2009), sem adaptacdes estruturais neste primeiro
momento. A coleta de dados foi operacionalizada por meio de um formulario digital, no qual
os participantes avaliaram as afirmagdes utilizando uma escala do tipo Likert de 5 pontos. O
recrutamento dos respondentes ocorreu de forma individualizada, mediante convites enviados

via canais de comunicagdo corporativa privada.
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4.1.3 Adaptagdo do método

A andlise critica dos resultados obtidos na aplicagdo piloto evidenciou a necessidade
de uma adequacao metodoldgica no instrumento de pesquisa. Constatou-se que a utilizagao
isolada do questiondrio original ndo seria suficiente para atender aos objetivos propostos, uma
vez que a tradugao direta de certos termos resultou em perda de equivaléncia semantica, gerando
ambiguidades que poderiam enviesar as respostas. Além disso, identificou-se que algumas afir-
mativas do modelo original apresentavam obsolescéncia técnica, ndo refletindo adequadamente o
cendrio contemporaneo e dinamico do setor de Tecnologia da Informacao.

Diante desse diagndstico, procedeu-se a adaptagdo do método visando maior rigor e
aderéncia a realidade da empresa. Este processo envolveu uma revisao terminoldgica criteriosa,
ajustando o vocabuldrio e contextualizando as afirmacdes para a linguagem e préticas atuais de
TIL.

Para aprofundar a investigacdo e mitigar a subjetividade das autoavaliacdes, a estra-
tégia de coleta de dados foi expandida em duas frentes: a elaboracdo de uma versao adaptada
do questiondrio voltada para os colaboradores (nivel operacional), permitindo o contraponto
com a visdo da gestdo; e a incorporagdo de entrevistas semiestruturadas. Para esta ultima, foi
desenvolvido um roteiro de perguntas norteadoras com o objetivo especifico de coletar evidéncias
que corroborassem com as praticas avaliadas positivamente nos formulédrios. O questionario
dos gestores pode ser consultado no Apéndice A e o questiondrio dos colaboradores pode ser

consultado no Apéndice B.

4.1.4 Segunda aplicacdo do questiondrio

A quarta etapa do percurso metodoldgico consistiu na aplicacdo definitiva dos
questiondrios, ja submetidos aos ajustes definidos na fase de adaptacdo. A coleta de dados
abrangeu os dois grupos populacionais mapeados na organizagdo: os gestores, respondendo ao
questiondrio principal adaptado, e os demais funciondrios, respondendo ao questionario com
afirmacdes operacionais retiradas do questiondrio principal adaptado.

O procedimento foi realizado em ambiente virtual, por meio do envio individualizado
de formuldrios eletrénicos. Como parte do protocolo ético da pesquisa, todos os participantes
receberam orientacdes prévias sobre os objetivos do estudo e foram assegurados quanto a

protecdo de dados e ao sigilo das informagdes. A garantia do anonimato foi crucial, visando
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mitigar possiveis receios e estimular a veracidade nas respostas dos colaboradores.

4.1.5 Entrevistas com os gestores

A etapa de entrevistas da pesquisa foi delineada com o objetivo especifico de coletar
evidéncias factuais que fundamentassem as respostas obtidas nos questiondrios. Diferente da
aplicacdo dos formuldrios, que capturou a percep¢ao dos sujeitos, esta fase buscou identificar
a existéncia concreta de artefatos, processos documentados e rotinas que comprovassem a
maturidade apontada.

O critério de selecao para o roteiro de entrevista, baseou-se nas afirmacdes do
questiondrio que apresentaram médias positivas, superiores a 3 na escala Likert. O foco central
desta abordagem foi investigar se a pratica declarada como "existente"correspondia a realidade
operacional, solicitando aos entrevistados exemplos praticos e evidéncias de uso. O roteiro das
entrevistas estdo disponiveis no Apéndice C.

As entrevistas foram realizadas com dois dos trés gestores estratégicos da organiza-
¢ao, selecionados para proporcionar perspectivas complementares sobre os mesmos processos.
A coleta de dados ocorreu de forma remota, via videoconferéncia, utilizando-se de um roteiro
semiestruturado. Essa metodologia conferiu flexibilidade a investigacdo: embora houvesse
perguntas diretas focadas na extracdo de evidéncias, a conducdo ndo rigida permitiu que os
entrevistados elaborassem suas narrativas livremente, criando um ambiente de didlogo fluido e

confortavel que favoreceu a profundidade das respostas.

4.1.6 Andlise de dados coletados e diagnostico de nivel

A etapa final do percurso metodoldgico consistiu na consolidacdo e triangulacdo de
todos os dados obtidos, visando estabelecer um diagndstico que contemplasse os dados coletados
nas entrevistas e nos questionarios.

Para o tratamento dos dados dos questiondrios, aplicou-se o método de cdlculo
proposto pela ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION (2009). Inicialmente, foram cal-
culadas as médias aritméticas das respostas para cada uma das sete categorias da Gestdao do
Conhecimento. Em seguida, realizou-se o somatorio dessas médias para obter a pontuacao
global da organizacio. Este score final foi entdo confrontado com a tabela de classificagdo de
maturidade do modelo APO, permitindo enquadrar a empresa em um dos niveis estipulados

(Reacdo, Iniciacdo, Expansdo, Refinamento ou Maturidade).
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Paralelamente, os dados das entrevistas foram submetidos a uma analise de contetido
focada na validacdo de evidéncias. As narrativas dos gestores foram examinadas para verificar se
existiam artefatos, processos ou rotinas que comprovassem as notas atribuidas anteriormente nos
formulérios.

Por fim, realizou-se o cruzamento (triangulacdo) entre essas duas fontes de dados.
Essa andlise integrada permitiu identificar ndo apenas o nivel numérico de maturidade, mas
também as discrepancias entre a percepcao gerencial e a pritica operacional, revelando as lacunas

estruturais e as forcas culturais da organizacdo que sdo detalhadas no diagndstico final.

4.2 Instrumentos para a coleta de dados

Para realizar o diagndstico da maturidade em Gestao do Conhecimento (GC), esta
pesquisa utilizou como base a Ferramenta de Diagnostico de Gestdo do Conhecimento desen-
volvida pela ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION (2009). O método original propde
um instrumento padronizado composto por 41 questdes, distribuidas equitativamente em sete
categorias de avaliagdo: Lideranga, Processos, Pessoas, Tecnologia, Processos de Conhecimento,
Aprendizagem e Inovagdo, e Resultados de GC. Na abordagem original, o instrumento € de-
senhado para ser aplicado de forma unica, gerando uma pontuagdo somatdria que classifica a
organizacdo em um dos niveis de maturidade: Reacao, Iniciacdo, Expansao, Refinamento ou
Maturidade.

Contudo, a aplicagdo integral do método original apresentava limitagdes para o
contexto especifico desta pesquisa, uma delas € que o método nao € voltado para organizacdes
de desenvolvimento de software, a adaptacdo da ferramenta justificou-se pela necessidade de
contextualizar certas questdes ao cendrio atual da Tecnologia da Informagdo. Para garantir
a aderéncia a realidade do objeto de pesquisa deste trabalho, propds-se uma reestruturagdo e
adaptacdo do método. A principal alteracdo consistiu na segmentacdo do publico-alvo e na
inclusdo de uma etapa de entrevistas para a coleta de evidéncias, que ndo existia no modelo
original.

O Quadro 2 sintetiza as principais diferengas entre o método original proposto
pela ASTAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION (2009) e a adaptagdo desenvolvida para este
estudo.

A adaptacdo manteve a escala Likert de 1 a 5 e a 16gica de célculo dos niveis de

maturidade originais, garantindo a integridade da avaliacdo quantitativa. No entanto, a exclusdo
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Aspecto

Método Original (Asian
Productivity Organization,
2009)

Método Adaptado (Autora)

Publico-Alvo

Aplicacdo exclusiva para os
gestores.

Segmentacdo em dois perfis: Ges-
tores (Estratégico) e Colaboradores
(Operacional).

Estrutura do Ins-

Questiondrio unico com 41

Gestores: Questiondrio completo

trumento questdes aplicadas indistinta- | (41 questdes).
mente a todos os responden- | Colaboradores: Subconjunto de 20
tes. questdes (focadas na rotina).
Calculo do Nivel | Somatdria simples das pontua- | Mantido idéntico ao original: So-
de Maturidade cOes obtidas na escala Likert. | matdria das pontuagdes obtidas nos

questiondrios dos gestores.

Coleta de Evi-
déncias

N3ao prevista no método (ba-
seada apenas na autoavaliacao
dos respondentes).

1. Questionario dos Colaboradores
para verificagdo da realidade prética
(contraponto);

2. Entrevistas com gestores para co-
leta de evidéncias factuais (artefa-
tos).

Fonte: Elaborado pela autora.

de perguntas estratégicas para os demais colaboradores teve como objetivo deixar o questionario
mais assertivo, garantindo que os colaboradores respondessem apenas sobre o que vivenciam na
pratica. As questdes selecionadas para o grupo de colaboradores priorizaram itens relacionados
a experiéncia pratica, rotinas cotidianas, uso de ferramentas de colaboracado e percep¢ao dos
processos internos (Categorias “Pessoas”, “Tecnologia” e “Aprendizado”), enquanto categorias

como “Lideranca” e “Resultados Financeiros” foram direcionadas majoritariamente aos gestores.
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5 RESULTADOS

Neste capitulo sao apresentados e discutidos os dados coletados durante a pesquisa
de campo. A estrutura desta analise segue o desenho metodoldgico adaptado, detalhado na Secdo
4.1, que organizou o diagndstico em dois momentos distintos e complementares:

1. Aplicagcdo dos Formulérios de Diagndstico: Apresentacao da pontuagdo de maturidade
baseada na percepg¢do inicial dos gestores e colaboradores;

2. Andlise de Evidéncias (Entrevistas): Aprofundamento nas categorias avaliadas positiva-
mente, buscando artefatos e praticas que ilustrem a maturidade percebida.

A seguir, detalham-se os resultados obtidos em cada uma dessas etapas.

5.1 Resultados da aplicacio dos formularios

Para a coleta inicial de dados, utilizou-se um formulario eletronico baseado na
escala Likert de 1 a 5, adaptado da Ferramenta de Diagndstico da Gestdo do Conhecimento
da ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION (2009), conforme detalhado no Apéndice
A. O objetivo desta etapa foi mapear a percepcao dos colaboradores sobre a maturidade da
organizacdo. A pesquisa contou com a participacdo da totalidade dos gestores (3 respondentes)
e de 21 colaboradores dos demais setores. Considerando que a empresa possui atualmente
25 funciondrios, a amostra final de 24 respondentes oferece uma visao abrangente do cenério

organizacional.

5.1.1 Percepgao dos Gestores

Para determinar o nivel de maturidade da empresa, foi realizado o cdlculo da pon-
tuacdo seguindo estritamente o protocolo original do método da ASIAN PRODUCTIVITY
ORGANIZATION (2009). Este célculo considera exclusivamente a somatoria das respostas dos
gestores no questiondrio completo de 41 questdes. As respostas dos demais colaboradores ndao
foram contabilizadas na pontuagdo final pois elas foram coletadas com o objetivo estratégico
de comparar a visao da lideranca (estratégica) com a visdo da operacgao (pratica), identificando
possiveis desalinhamentos.

Com base nas respostas dos trés gestores, a organizagdo atingiu 141 pontos. De
acordo com a escala de avaliagdo da APQO, essa pontuagdo classifica a empresa no nivel In-

trodugcdo/Expansdo. Este estdgio indica que a Gestdo do Conhecimento (GC) ja € praticada
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em algumas dreas da organizacdo, a gestdo comeca a liderar a implementagdo de iniciativas
e ja existem processos sistematicos em funcionamento, embora ainda ndo estejam totalmente
disseminados ou otimizados.

Para a analise detalhada dos itens, utilizou-se como referéncia a escala Likert de 1 a
5, estabelecendo-se que médias superiores a 3 indicam uma avaliacdo positiva, enquanto médias
iguais ou inferiores a 3 representam pontos de atenc¢do. Seguindo esse critério, observaram-se no
questiondrio dos gestores 26 respostas positivas e 15 respostas com média igual ou inferior a 3.

O Quadro 3 apresenta o ranking das categorias ordenado da maior para a menor pontuacgao.

Quadro 3 —Ranking de Pontuacio das Categorias de GC

Posiciao | Categoria Pontuacao

1° Lugar | Categoria 2 — Processos 23
Categoria 6 — Aprendizado e Inovagdo

2° Lugar | Categoria 5 — Processos de Conhecimento 22

3° Lugar | Categoria 1 — Lideranca 19

Categoria 4 — Tecnologia

Categoria 7 — Resultados da Gestdao do Conhecimento
4° Lugar | Categoria 3 — Pessoas 16

Fonte: Elaborado pela autora.

Para facilitar a interpretacdo do ranking do Quadro 3 cabe retomar brevemente
o escopo das dimensOes avaliadas. As categorias que ocupam o topo da lista, Processos e
Aprendizado e Inovagido, referem-se, respectivamente, a padronizacao dos fluxos de trabalho
e a cultura de melhoria continua e abertura ao erro. As dimensdes intermedidrias (Liderancga,
Tecnologia e Resultados) avaliam o suporte estratégico, a infraestrutura de ferramentas e os
impactos percebidos no negdcio. Por fim, a categoria Pessoas, que obteve a menor pontuacao,
diz respeito as praticas de capacitacio, treinamento e retencdo de talentos humanos.

Para proporcionar uma visao detalhada do diagndstico inicial, o Quadro 4 sintetiza
os resultados obtidos na etapa de aplicacdo dos questiondrios. A estrutura destaca, por categoria,
quais aspectos foram avaliados positivamente pela gestdo e quais apresentaram médias baixas,

configurando-se como lacunas iniciais.

5.1.2 Percepgdo dos gestores versus a percepcdo dos demais colaboradores

Embora o cédlculo do nivel de maturidade tenha considerado exclusivamente as
respostas dos gestores, a aplicagdo do formulério aos colaboradores, utilizando um subconjunto

de 20 questdes operacionais, permitiu realizar um diagndstico de alinhamento interno. Essa



Quadro 4 — Sintese das respostas dos formularios (Perspectiva dos Gestores)

Categoria Pontos Fortes (Média > 3) Pontos Criticos (Média < 3)
Lideranca Alinhamento da visdo e missio; Alocacio de recursos financeiros;
Exemplo da lideranca no comparti- | Arranjos organizacionais formais.
lhamento;
Politica de protecao (foco juridico).
Processos Defini¢do de competéncias essenci- | Planejamento formal para crises e
ais; imprevistos.
Uso de novas tecnologias;
Foco nas necessidades do cliente.
Pessoas Organizag¢do em equipes/squads; Treinamentos formais;
Banco de competéncias. Processo de integracdo (Onboar-
ding) focado em GC;
Mentorias oficializadas.
Tecnologia Ferramentas de colaboragao (Slack/- | Infraestrutura tecnolégica de apoio;
Teams); Alinhamento TI-Estratégia GC;
Repositorios centralizados. Automacao de captura de conheci-
mento.
Proc. de Documentacgio de projetos conclui- | Reten¢do de conhecimento (saida de
Conhecimento | dos; talentos);
Compartilhamento de melhores pra- | Benchmarking externo.
ticas.
Aprendizado Cultura de aprendizado continuo; Incentivos formais para colabora-
e Inovacao Erro visto como oportunidade; ¢ao;
Equipes multifuncionais. Empoderamento.
Resultados Qualidade de produtos/servigos; Métricas para avaliar impacto finan-
Crescimento sustentdvel. ceiro das iniciativas.

Fonte: Elaborado pela autora.
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comparacdo € fundamental, pois, segundo a ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION

(2009), a eficicia da Gestao do Conhecimento depende de como as préticas descritas na teoria

sao efetivamente percebidas e vivenciadas por quem executa as tarefas. Ao cruzar os dados,

identificaram-se alguns cendrios distintos de percepcao entre os niveis hierdrquicos.

Observou-se que, em pontos especificos da Categoria “Pessoas” e “Aprendizado e

Inovacdo”, os colaboradores avaliaram a organizacdo de forma mais positiva que os proprios

gestores. Identificaram-se cendrios onde a percep¢ao da base operacional foi mais otimista que a

da gestdo estratégica. A seguir, destacam-se os pontos onde essa divergéncia foi mais acentuada:

— Mentoria e Orientacdo (Categoria 3 - Pessoas): Enquanto a maioria dos gestores avaliou

com nota 2 a existéncia de processos formais de mentoria e coaching, a maioria dos

colaboradores atribuiu nota 3. Essa discrepancia pode sugerir, talvez, que na auséncia de

um programa formal instituido pela lideranga, o que justifica a nota baixa dos gestores,
os colaboradores encontraram formas organicas de orientac@o entre pares no cotidiano,

percebendo o apoio técnico de forma mais intensa do que a estrutura oficial prevé. Ressalta-
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se, contudo, que esta € uma hipotese baseada na diferenca de pontuagdo, visto que a
natureza informal dessas trocas ndo pode ser verificada via entrevistas com a equipe
operacional.

— Empoderamento e Incentivos (Categoria 6 - Aprendizado e Inovacdo): Nas questdes
referentes ao sentimento de empoderamento (questao 33) e incentivos para trabalho em
equipe (questdo 35), os colaboradores atribuiram majoritariamente nota 4, superior a nota
3 dos gestores.

Na Categoria “Tecnologia”, observou-se o cendrio inverso, onde a visdo estratégica
parece superestimar a eficicia das ferramentas disponiveis para a base.

— Infraestrutura e Acesso (Categoria 4 - Tecnologia): Os gestores avaliaram com nota 3 a
eficicia da infraestrutura tecnoldgica para apoiar a GC (questao 18). Em contrapartida, a
maioria dos colaboradores avaliou com nota 2.

— Repositérios de Conhecimento (Categoria 4 - Tecnologia): Da mesma forma, quanto a
existéncia de plataformas centralizadas para armazenamento e recuperacao de conheci-
mento (questdo 21), os gestores foram mais otimistas (nota 4) do que os colaboradores
(nota 3).

Houve também pontos de convergéncia entre os colaboradores e gestores, tanto nas
fragilidades quanto nos pontos fortes da organizacao.

— Lacunas em Capacitacdo (Categoria 3 - Pessoas): Ambos os grupos atribuiram nota baixa
(maioria 2) para a existéncia de programas de treinamento e para o processo de onboarding
(integracdo). O consenso nesta pontuagdo baixa valida o diagndstico de que a dimensao
"Pessoas'carece de estruturagdo formal, sendo uma percep¢ao compartilhada em toda a
organizagao.

— Ferramentas de Colaboracdo (Categoria 4 - Tecnologia): Apesar da divergéncia sobre a
infraestrutura geral, houve consenso positivo (nota 5 e 4) quanto ao uso de ferramentas
de comunicacao como Slack e Teams (questao 20). Isso demonstra que a comunicagao
sincrona é um ponto forte reconhecido por todos, diferindo da gestdao de repositorios,
armazenamento estruturado, que € vista como deficiente pelos colaboradores.

Dessa forma, embora a pontuagio, pela perspectiva dos gestores, de 141 pontos
indique um nivel de expansao, a andlise isolada dos formularios nao € suficiente para confirmar
a existéncia real dessas praticas. As respostas positivas podem refletir apenas uma intenc¢ao

ou percepcao subjetiva. Por esse motivo, a pesquisa avangou para uma etapa de entrevistas,



34

buscando evidéncias concretas que sustentassem esse diagndstico inicial.

5.2 Resultados das entrevistas

Os dados apresentados nesta secdo foram coletados por meio de entrevistas realizadas
com dois dos gestores participantes da etapa anterior. A defini¢do do roteiro de perguntas, que
pode ser consultado no Apéndice C, seguiu um critério metodoldgico especifico de selecao:
foram aprofundadas apenas as afirma¢des do questiondrio inicial que obtiveram média superior a
3 (em uma escala de 1 a 5). A escolha por esse recorte justifica-se pela necessidade de investigar
se os topicos avaliados positivamente eram sustentados por praticas reais e observaveis no
cotidiano da organizacdo. Dessa forma, o objetivo central das entrevistas consistiu em coletar
evidéncias como documentos, relatorios ou ferramentas que corroborassem a avaliagio positiva
apresentada nos formulérios.

Para manter a coeréncia da andlise, a discussao dos resultados a seguir respeita
a mesma divisao das sete categorias do método da ASTAN PRODUCTIVITY ORGANIZA-
TION (2009), lideranga em GC, processos, pessoas, tecnologia, processos de conhecimento,

aprendizado e inovagdo, e resultados da Gestdao do Conhecimento.

5.2.1 Lideranca em Gestdo do Conhecimento

A categoria de Lideranca avalia o quanto a estratégia de conhecimento estd alinhada
aos objetivos da organizagcdo e como os lideres fomentam essa cultura. No questiondrio, 4 das 6
afirmacgdes obtiveram média positiva, 0 que motivou a investigacao qualitativa.

Ao investigar a sobre o alinhamento e compartilhamento da visao, missao e
estratégia da organizacao (Afirmacio 1), os gestores indicaram nos formuldrios que existe um
alinhamento claro. No entanto, durante as entrevistas, observou-se que a comunicacao dessa
estratégia para a operacdo nio ocorre de maneira uniforme. Enquanto o Gestor 1 mencionou
que as informagdes constam no plano estratégico e em reunides periddicas, o Gestor 2 apontou
que o refor¢o ocorre principalmente na integracao, afirmando que nao € muito reforcado aos
colaboradores.

Quanto a politica de protecao do conhecimento (Afirmacdo 4), as entrevistas
revelaram que a prética se restringe majoritariamente a aspectos juridicos. Ambos os gestores

citaram como evidéncia principal a cldusula anti vazamento de dados nos contratos de trabalho.
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O Gestor 1 reforcou que a marca da empresa € registrada, mas nao foram apresentadas evidéncias
de politicas mais amplas de seguranca da informacao ou gestao de capital intelectual. Dessa
forma, as evidéncias ndo indicam totalmente uma politica de protecdo do conhecimento bem
estabelecida.

Sobre o papel da lideranga no incentivo a troca de conhecimento e compartilha-
mento de informacoes (Afirmacao 5), houve acordo entre a percep¢ao dos gestores e a realidade
operacional. As entrevistas corroboraram esse cendrio, com os gestores citando rituais das
metodologias dgeis, como as dailys, como momentos chave. O Gestor 2 ilustrou essa prética
com um caso onde foi necessario o gestor recapitular os processos e alocar profissionais com
mais experiéncia para resolver um defeito critico. Isso pode indicar que a troca de conhecimento
acontece de forma fluida e integrada ao fluxo de trabalho, caracteristica tipica de ambientes
ageis.

Por fim, sobre reconhecimento e recompensas (Afirmacgao 6), as evidéncias indi-
cam a inexisténcia de um programa institucionalizado. O Gestor 1 afirmou que nédo existem
programas de reconhecimento pré estabelecidos, mencionando apenas uma avaliagdo subjetiva
de desempenho. O Gestor 2 citou um caso de bonificacdo financeira apés um evento em que a
empresa apresentou, mas o cardter pontual do exemplo refor¢a que a recompensa ndo segue um

critério estruturado de GC, ocorrendo de maneira informal.

5.2.2 Processos

A categoria de Processos obteve a maior pontuacdo nas respostas dos formuldrios
dos gestores (empatada com Aprendizado e Inovagdo), sugerindo que a organizagdo se percebe
como estruturada e orientada a rotinas definidas.

Sobre a definicdo de competéncias essenciais e alinhamento com a missao e
objetivos estratégicos (Questdo 7), as entrevistas confirmaram que a organizacio possui clareza
sobre seus diferenciais competitivos. O Gestor 1 indicou o registro formal em documentos de
missdo, enquanto o Gestor 2 apresentou um exemplo prético de aplicacdo desse conhecimento
na tomada de decisdo estratégica, citando um caso de parceria internacional onde foi necessario
alinhamento e entendimento interno da situacdo. Essa evidéncia tende a confirmar que o
conhecimento das competéncias internas € utilizado para filtrar oportunidades de negdcio.

A orientacdo para projecao de sistemas de trabalho e processos-chave para

geracao de valor (Questdo 8) € suportada por uma cultura de documentacao acessivel. Ambos
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os gestores confirmaram a existéncia de manuais de boas praticas e orientagdes técnicas, usando
0 Google Drive como exemplo de repositério. Contudo, ao serem questionados sobre como a
exceléncia é medida, as respostas limitaram-se a métricas qualitativas, como feedbacks positivos
dos clientes. Embora a pratica de documentacdo exista, a auséncia de indicadores de desempenho
formais citados nas entrevistas pode sugerir que a monitoria da exceléncia € subjetiva.

Um ponto de convergéncia positivo foi a incorporacao de novas tecnologias nos
processos (Questdo 9). Houve alinhamento nas falas dos gestores sobre a introducao recente
de automacao de testes e uso de Inteligéncia Artificial. O Gestor 2 detalhou que anteriormente
sO usavam testes manuais, agora esta sendo introduzido os testes automatizados nos projetos,
evidenciando uma evolugdo processual baseada na gestdo do conhecimento técnico.

No que diz respeito a atender bem as necessidades dos clientes e manter bons
resultados (Questao 11), houve consenso positivo entre gestores e colaboradores. As evidéncias
apontam que o monitoramento da satisfacao do cliente vai além do feedback informal, sendo sus-
tentado pela estrutura organizacional. O Gestor 1 destacou a atuacdo dos squads de sustentacdao
na manutencdo dos resultados ao longo do tempo. O Gestor 2 complementou citando indicadores
tangiveis de sucesso, como a renovacao de contratos e o acompanhamento via relatérios emitidos
pelos lideres dos squad. Os exemplos citados podem indicar que os processos de trabalho da
organizacdo atendem a necessidade dos cliente.

Por outro lado, a revisao continua de processos (Questiao 12) apresentou incon-
sisténcias quanto a sua formalizacdo. Enquanto o Gestor 1 afirmou que existe uma pesquisa
trimestral de feedback, o Gestor 2 relatou que revisdes e auditorias foram feitas poucas vezes,
dependendo de demandas da diretoria. Essa divergéncia de percep¢ao entre os lideres pode
demonstrar que embora exista a inten¢ao de melhoria continua, o rito de revisdo de processos
ndo parece estar institucionalizado como uma prética recorrente e clara para toda a gestao.

A andlise dos itens negativos revela uma lacuna importante: a organizagdo nao
demonstrou possuir um planejamento formal para gerenciar situacoes de crise (Questdo 10),
item que obteve média 2 na avaliacio dos gestores nos formuldrios e por isso nao entrou para as
entrevistas. [sso sugere que, apesar de operar bem em condi¢des normais, a empresa pode estar

exposta a riscos operacionais por falta de planos de contingéncia documentados.
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5.2.3 Pessoas

A categoria 3 “Pessoas” apresentou a menor pontua¢do média no diagndstico inicial,
indicando ser a drea com maiores desafios para a organizagao.

A predominancia de avaliacdes negativas nos itens de treinamento (Questao 13) e
integracao de novos funcionarios (Questao 14) pode sugerir que o desenvolvimento profissional
na empresa ocorre de maneira reativa, sem muito suporte de trilhas de aprendizagem estruturadas.
Um ponto de atengdo relevante é quanto as iniciativas de mentoria (Questao 15), enquanto
os gestores atribuiram nota baixa (média 2), os colaboradores avaliaram o item positivamente
(média 3), essa divergéncia pode indicar diferenca de interpretagdo quanto ao que os funciondrios
consideram como mentorias e treinamento, os colaboradores percebem iniciativas informais,
enquanto os gestores ndo as reconhecem como formais.

Sobre as préticas avaliadas positivamente, investigou-se a existéncia de um banco
de competéncias (Questdo 16). As entrevistas confirmaram que o registro existe, mas seu uso
é restrito, o Gestor 1 afirmou que o banco é registrado na documentagdo do RH, e o Gestor 2
complementou que o acesso ocorre apenas caso solicitado. Essas evidéncias podem caracterizar
0 banco de dados como uma ferramenta administrativa de controle, € ndo como um instrumento
dinamico de Gestdo do Conhecimento acessivel para alocacdo de talentos em projetos.

Por outro lado, a organizacdo em equipes ou grupos de trabalho para resolucao
de problemas (Questao 17) mostrou-se o ponto forte desta categoria. Ambos os gestores citaram
0s squads como o principal mecanismo de troca de experiéncias e resolucao de problemas.
As evidéncias apresentadas foram robustas: o Gestor 2 detalhou o fluxo de conhecimento,
mencionando que o squad lider produz relatérios e tutoriais e que a leitura € incentivada nos
grupos de avisos. Isso indica a existéncia de uma prética sistematizada de compartilhamento de
conhecimento, o fato de que as respostas foram respondidas de forma alinhada tende a reforc¢ar

que esse processo € percebido de maneira consistente entre os gestores.

5.2.4 Tecnologia

A categoria de Tecnologia apresentou resultados heterogéneos, revelando uma or-
ganizacao que, embora utilize ferramentas modernas de comunicagao, ainda enfrenta desafios
estruturais.

A andlise das evidéncias confirma que o ponto forte da organizacao reside no uso
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de ferramentas modernas de colaboracdo (Questdo 20). Houve consenso midximo (média 5)
entre gestores e colaboradores neste item. As entrevistas corroboraram esse dado, com os
gestores listando um ecossistema integrado composto por Trello, Teams, Git e Github. O Gestor
2 ofereceu um exemplo prético da eficicia dessa memoria organizacional, relatando que, em
casos de duvida sobre processos, a equipe sempre volta aos cards do Trello pois 14 se encontram
todas as informacdes consolidadas. Isso pode demonstrar que a tecnologia de comunicac¢ao
sincrona e gestao de tarefas € o principal facilitador da GC na empresa.

Quanto aos repositorios de conhecimento (Questdo 21), nota-se uma divergéncia
de percepcao: os gestores avaliaram positivamente (média 4), enquanto a avaliacdo dos cola-
boradores foi apenas mediana (média 3). As entrevistas revelaram que os repositorios oficiais
sdo o Github da empresa e o Drive. Essa configuracdo técnica pode explicar a divergéncia:
enquanto o Github é natural para o perfil de desenvolvedores, outros perfis de colaboradores
podem encontrar barreiras de usabilidade, ndo enxergando essas plataformas como bases de
conhecimento acessiveis, mas apenas como arquivos técnicos.

Um ponto critico identificado foi a infraestrutura de TI (Questdo 18). A avaliacdo
dos colaboradores foi negativa (média 2), contrastando com a visdo mediana dos gestores (média
3). Nas entrevistas, confirmou-se que a empresa nao possui infraestrutura propria, dependendo
exclusivamente de solugdes de mercado ou de terceiros. Essa dependéncia, somada a baixa
avaliacdo da equipe operacional, pode sugerir que as ferramentas contratadas podem nao estar
sendo suficientes ou adequadas para suportar as demandas especificas de fluxo de trabalho da
equipe.

Por fim, as avaliagdes negativas na adoc¢ao de tendéncias tecnolégicas para GC
(Questdo 22) e no alinhamento estratégico da TI (Questdo 19), ambas com média 2, podem
indicar que o foco dos investimentos em inovagdo estd voltado para o produto final (como o uso
de IA e automacgdo citados na Categoria Processos), em detrimento de ferramentas de gestdao
interna. O reconhecimento pelos gestores de que a infraestrutura de TI ndo estd formalmente
alinhada a estratégia de GC sugere que, embora a empresa seja do ramo da Tecnologia da
Informacao, ela opta por utilizar solu¢des do mercado para o suporte administrativo, priorizando
a alocacgdo de seus recursos técnicos e financeiros no desenvolvimento de software para o cliente,

e ndo em sistemas complexos de gestdo do conhecimento.
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5.2.5 Processos de Conhecimento

Esta categoria avalia as etapas fundamentais da gestdo do conhecimento: identi-
ficagdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e aplicagdo. Os resultados indicam uma
organiza¢do com préticas fortes de documentacdo técnica, mas que enfrenta desafios na retencio
de capital intelectual e na democratiza¢ao de informagdes estratégicas.

Quanto a existéncia de processos sistematicos (Questdo 24), a andlise das entrevistas
revelou uma dualidade na percepcao da lideranca. O Gestor 1 descreveu o processo com certa
informalidade, afirmando que € um conhecimento que vai passando dos gestores para a equipe,
enquanto o Gestor 2 listou artefatos concretos, como documentos de briefing. Essa divergéncia
pode indicar que, embora os artefatos existam, a governanca sobre como utilizd-los pode ndo
estar clara para todos os lideres.

Um dos pontos mais sélidos refere-se a documentacao de projetos e a distribuicao
de conhecimento (Questio 26), onde houve consenso sobre a geracdo de relatdrios pds-projeto.
O Gestor 1 enfatizou a utilidade pratica dessa rotina ao afirmar que quando existe algo especifico
que nao fluiu como o esperado é documentado para nao repetir outras vezes, esse exemplo
pode demonstrar maturidade na conversao do conhecimento tacito em explicito presente na
organizacao.

Sobre o armazenamento e compartilhamento (Questdes 25 e 28), as evidéncias
confirmam que a organizacao utiliza seus repositérios operacionais, GitHub e Google Drive,
como inventdrio de conhecimento. No entanto, o Gestor 1 observou que a criagdo de tutoriais
de melhores praticas geralmente sdo feitos por colaboradores em um cargo de lideranca, essa
afirmacao pode levantar um ponto de aten¢do sobre a escalabilidade do processo: se a criagao
do conhecimento explicito estd centralizada nos lideres, pode haver um gargalo que limita a
contribui¢do da base operacional.

Quanto a atividades de benchmarking dentro e fora da organizacdo (Questio
29), evidenciou uma barreira hierdrquica, os gestores ressaltaram que a andlise externa fica
concentrada com a direcdo e eles ndo tem tanto acesso a esse processo. Tal afirmacao pode indicar
que existem barreiras organizacionais onde tais informacdes ficam isoladas no nivel estratégico,
impedindo que informacdes valiosas de mercado fluam para o nivel titico e operacional.

Por fim, identificaram-se fragilidades estruturais importantes. A retencao de conhe-
cimento critico (Questdo 27) obteve avaliacdo negativa (média 2), sugerindo que a organizagao

ndo possui processos bem estabelecidos para capturar o conhecimento de colaboradores que
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deixam a empresa, correndo risco de perda de capital intelectual.

5.2.6 Aprendizado e Inovagcdo

Esta categoria obteve uma das maiores pontuagdes no diagnoéstico inicial (empatada
com Processos). Os resultados indicam uma cultura de troca de conhecimento e abertura ao erro,
embora a organiza¢do ainda careca de mecanismos formais de incentivo.

A investigacdo confirmou que a cultura de aprendizado e inovacao (Questdo 30)
estd enraizada na rotina da organizacio e, significativamente, ndo depende apenas da lideranca.
O Gestor 2 apresentou evidéncias concretas, citando a existéncia de um grupo de dicas e boas
praticas no canal de comunicagdo da equipe, onde os colaboradores do time de andlise enviam
diariamente informativos. O Gestor 1 complementou que o reforco institucional ocorre nas
reunides de fechamento de trimestre. Essa combinagdo de iniciativas formais e informais podem
demonstrar uma maturidade cultural significativa na organizagao.

Um aspecto relevante foi a abordagem ao erro como oportunidade (Questdo 31).
Enquanto o Gestor 1 respondeu de forma genérica, o Gestor 2 detalhou um caso pratico: um
incidente com perda de dados envolvendo um estagiario que resultou na melhoria do processo
antigo em vez de punicao, transformando em conhecimento aquilo que podia ser visto apenas
como um deslize. Esse exemplo valida a premissa de que a organiza¢do busca transformar falhas
individuais em aprendizado organizacional.

A estrutura organizacional em equipes multifuncionais (Questdao 32) mostrou-se
alinhada entre os gestores. Ambos citaram os squads de sustentacdo como grupos permanentes de
analistas e desenvolvedores focados em resolver problemas de projetos entregues. Tal afirmacdo
pode indicar que a multidisciplinaridade € uma caracteristica estrutural da empresa, € ndo apenas
uma organizacao tempordria de projetos.

Quanto a experimentacio de novos métodos e ferramentas (Questiao 34), as
evidéncias apontam para o uso de Inteligéncia Artificial e automacdo. O Gestor 2 revelou que a
introducdo de testes automatizados surgiu por sugestao de alguns colaboradores, evidenciando
que a gestdo estd aberta a inovagdes propostas pela base. No entanto, observa-se que o exemplo
da “automacao de testes” foi recorrente, sendo citado também na Categoria de Processos. Essa
repeticdo pode indicar um ponto de atencdo: embora a empresa esteja aberta a inovagao, o
portfélio de novas metodologias sendo testadas no momento parece ser limitado ou concentrado

em poucas iniciativas.
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Por fim, as lacunas da categoria (Questdes 33 e 35) reforcam diagndsticos anteri-
ores. A avaliagdo negativa para incentivos formais (média 2) corrobora a falta de programas
estruturados de recompensa. Além disso, a divergéncia na percepcao de incentivos (Questao
35), avaliada melhor pelos colaboradores do que pelos gestores, tende a sugerir que a forca da
inovacdo na empresa reside também na iniciativa espontanea dos funciondrios, € ndo s6 em

mecanismos de gestdo desenhados para capturar essas ideias.

5.2.7 Resultados da Gestdo do Conhecimento

A ultima categoria avalia se a Gestdo do Conhecimento estd gerando impactos tangi-
veis para o negdcio. Os resultados indicam que a organizagdo percebe claramente os beneficios
qualitativos da GC, como a melhoria na qualidade do software e a eficiéncia operacional, mas
ainda carece de maturidade para mensurar quantitativamente esses impactos.

Quanto ao histérico de implementacio da GC (Questio 36), as evidéncias sugerem
que a formalizag@o da Gestdo do Conhecimento € um movimento recente na empresa. O Gestor
1 relatou que comecaram um projeto para documentar os processos dentro da empresa e reter o
conhecimento critico. O Gestor 2 corroborou, citando a existéncia de relatérios pos-projetos onde
resultados e licdes aprendidas sdo registrados. Essas falas podem demonstrar que, embora haja
um esforco consciente de documentagao, a empresa ainda estd construindo sua base historica,
podendo indicar que nao possui um sistema maduro de longa data.

A percepcdo de melhoria na qualidade de produtos e servicos (Questdao 40)
foi apresentada por evidéncias préticas de aprendizado organizacional. Quando questionados
sobre como essa melhoria € avaliada, o Gestor 1 citou métricas de negécio como aumento de
faturamento e feedback dos clientes, enquanto o Gestor 2 estabeleceu uma conexao direta com a
GC quando respondeu que € percebido quando erros do passado ndo sao repetidos pois geralmente
eles sdo documentados. Essa afirmagdo é fundamental, pois demonstra que a aplicacdo do
conhecimento explicito (documentacao de erros passados) estd agindo preventivamente na
qualidade do produto atual.

O ponto mais forte desta categoria foi a relagdo entre GC e o crescimento sustentavel
da organizacao (Questdo 41), que obteve pontuacdo méxima (média 5) nos formuldrios. As
entrevistas confirmaram que a estratégia de crescimento da empresa se apoia na reutilizacao
de ativos intelectuais. O Gestor 2 detalhou essa pratica ao dizer que reutilizam processos

como templates de briefing e criam bibliotecas de cédigos. O Gestor 1 refor¢ou o papel das
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metodologias dgeis. Isso evidencia a transformacdo efetiva de conhecimento t4cito (experiéncia
dos desenvolvedores) em ativos explicitos (bibliotecas e templates), permitindo ganho de escala
e eficiéncia.

Entretanto, a andlise critica aponta para uma fragilidade na mensuracao de resulta-
dos (Questao 37). A pontuacdo mediana neste item sugere que, embora a empresa perceba os
beneficios, como citado nas questdes de qualidade e crescimento, ela ndo possui métricas especi-
ficas para isolar e quantificar o impacto da Gestdo do Conhecimento nos resultados financeiros.
A avaliacdo do sucesso ainda € predominantemente qualitativa ou inferida a partir de indicadores

gerais de negdcio, sem um framework de indicadores de GC estabelecido.

5.2.8 Sintese das Evidéncias Coletadas

De forma a consolidar os dados obtidos nesta etapa, o Quadro 5 apresenta uma
sintese das préticas investigadas durante as entrevistas com a gestdo. A classificacao distingue as
iniciativas que possuem evidéncias factuais (como documentos, processos e ferramentas em uso)

daquelas que, embora citadas, ocorrem de maneira informal, esporddica ou ndo institucionalizada.

5.3 Analise Geral dos Resultados

Ap6s a apresentacao isolada dos dados coletados nos formulérios e evidéncias
coletadas nas entrevistas, esta se¢do dedica-se a triangulacdo dos achados. O objetivo € confrontar
o diagnéstico inicial com a realidade operacional verificada, estabelecendo um status consolidado
de maturidade para cada dimensao da Gestao do Conhecimento na organizacao.

O Quadro 6 apresenta a sintese dessa andlise cruzada. A matriz consolida o cenario
real da empresa, classificando cada categoria com base na consisténcia entre a percepgao
identificada nos questiondrios (discurso) e a realidade verificada nas entrevistas (pratica).

A andlise da matriz revela que a organizacao possui uma maturidade hibrida. En-
quanto as dimensdes de Processos e Aprendizado se mostram sélidas e coerentes (o discurso
reflete a pratica), as dimensdes de Lideranga e Resultados apresentam um descompasso impor-
tante: ha muita intencdo e percepgao positiva, mas pouca formalizacao e métrica para sustentar
essa visao a longo prazo. O destaque positivo inesperado recai sobre a dimensao Pessoas, onde a
informalidade das relagdes nos squads preenche as lacunas deixadas pela falta de treinamentos

oficiais.



Quadro 5 —Sintese das Evidéncias Coletadas (Entrevistas)

Categoria Praticas Confirmadas (Evidéncias | Praticas Informais ou Nao Eviden-
Reais) ciadas
Lideranca Rituais 4geis (Dailys) como mo- | Comunicacdo da estratégia (feita
mento de troca; apenas no onboarding);
Protecdo via contratos juridicos. Sistema de recompensas (inexis-
tente).
Processos Uso de IA e Automagdo de testes; Revisao periddica de processos (re-
Documentagdo de “Boas Préticas”. | latos divergentes);
Planejamento de crises.
Pessoas Squads como comunidades de prd- | Mentoria (ocorre apenas como apoio
tica; entre pares);
Banco de competéncias (RH). Treinamentos estruturados.
Tecnologia Ferramentas de colaboracao (Slack, | Infraestrutura prépria de TI para GC;
Trello, Git); Adocao de ferramentas especificas
Repositérios técnicos (Github). de gestdo do conhecimento.
Proc. de Relatérios  pds-projeto  (Ligdes | Retencdo de conhecimento na saida
Conhecimento | Aprendidas); de colaboradores;
Reutiliza¢do de cédigos/templates. | Benchmarking externo (centralizado
na direcao).
Aprendizado Tratamento do erro como aprendi- | Incentivos formais para inovagao;
e Inovacao zado; Programas oficiais de ideias.
Canais de dicas no Teams (iniciativa
da base).
Resultados Ganho de eficiéncia via reuso de ati- | Indicadores de sucesso da GC;
VOs; Calculo de retorno (ROI) do conhe-
Melhoria na qualidade (ndo repeti- | cimento.
¢ao de erros).

Fonte: Elaborado pela autora com dados da pesquisa.
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5.4 Analise da Aplicabilidade do Método Adaptado

A adaptacdo do método de diagndstico da ASTAN PRODUCTIVITY ORGANIZA-
TION (2009)) apresentou impactos diretos e relevantes na qualidade e na profundidade dos
resultados obtidos nesta pesquisa. Diferentemente da aplicacdo tradicional do instrumento,
baseada exclusivamente na autoavaliagdo dos gestores, a estratégia metodoldgica adaptada possi-
bilitou uma andlise mais critica e contextualizada da maturidade em Gestao do Conhecimento na
organizagdo estudada.

Um primeiro resultado evidente da adaptacdo foi a identificacdo de diferencas
significativas entre a percepg¢do estratégica (gestores) e a percepcao operacional (colaboradores).
Enquanto os gestores atribuiram pontuagdes mais elevadas a categorias como Aprendizagem e
Inovacao, Processos de Conhecimento e Tecnologia, os dados coletados junto aos colaboradores

revelaram que muitas dessas préticas ocorrem de forma informal, ndo estruturada e fortemente



Quadro 6 —Matriz de Consolida¢do da Maturidade em GC (Triangulag¢do Final)

Categoria

Diagnéstico Inicial
(Questionarios)

Verificacao Pratica
(Entrevistas)

Veredito / Status Fi-
nal

1. Lideranca

Alto Potencial: Ges-
tores acreditam haver
forte alinhamento e
exemplo da lideranca.

Evidéncia Parcial: O
exemplo ocorre em ri-
tuais, mas falta formali-
zagdo, orcamento dedi-
cado e estrutura oficial.

Maturidade Informal:
A liderancga apoia no
discurso e na atitude,
mas falha em instituci-
onalizar a pratica.

2. Processos

Ponto Forte: Pro-
cessos bem avaliados,
com foco claro nas ne-
cessidades do cliente.

Evidéncia Conlfir-
mada: Uso real de
automacao, padroniza-
¢do e documentagio
técnica acessivel.

Maturidade Con-
solidada: E o pilar
mais robusto e estru-
turado da empresa
atualmente.

3. Pessoas

Ponto Fraco: Baixas
notas em treinamento,
capacitacdo e mento-
ria.

Evidéncia Refutada
(Positivamente):
Colaboradores relatam
apoio organico e troca
de saberes que a gestdo
nao enxerga.

Maturidade em De-
senvolvimento: Exis-
tem préticas ricas "na
base"(squads), porém
invisiveis para a gestdo
estratégica.

4. Tecnologia

Médio/Alto:  Ferra-
mentas consideradas
adequadas ao trabalho.

Evidéncia Confir-
mada: Uso intenso
de Slack/Git, mas au-
séncia de ferramentas
especificas de GC (ex:
wikis estruturadas).

Maturidade Instru-
mental: A tecnologia
apoia a comunicacio
4gil, mas ainda ndo ge-
rencia o conhecimento
de forma estruturada.

5. Proc. de Co-
nhecimento

Alto Potencial:
Crenca na eficicia
das boas préticas de
armazenamento.

Evidéncia  Parcial:
Documentagdo existe,
mas a retengdo de
conhecimento na saida
de talentos € falha.

Risco de Perda: Gera-
se muito conhecimento
técnico, mas perde-se
capital intelectual com
a rotatividade.

6. Aprendizado
e Inovacao

Ponto Forte: Cultura
de tolerancia ao erro e
abertura a novas ideias.

Evidéncia Confir-
mada: Ambiente
psicologicamente
seguro para inovar,
validado por gestores e
equipe.

Cultura Estabelecida:
O ambiente cultural é
favordvel e supera a
falta de processos for-
mais de inovacao.

7. Resultados

Percepcao Positiva:
Crenca forte de que
a GC gera lucro e
qualidade.

Sem Evidéncia: Nio
existem métricas, KPIs
ou indicadores para
provar o retorno finan-
ceiro.

Maturidade Intuitiva:
A empresa "sente"e ob-
serva a melhoria, mas
nao mede o quanto a
GC contribui para o ne-
gbcio.

Fonte: Elaborado pela autora.

dependente da comunicacao oral e da interagdo direta entre os membros das squads.
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Outro resultado relevante da adaptacdo metodoldgica foi proporcionado pela in-

corporagdo das entrevistas semiestruturadas com os gestores, utilizadas como instrumento de

verificacdo de evidéncias. Essa etapa permitiu confrontar as respostas dos formularios com a
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existéncia concreta de artefatos, rotinas e mecanismos formais de GC. Observou-se que diversas
praticas avaliadas positivamente nos questiondrios ndo possuiam evidéncias documentais ou
processos sistematizados que sustentassem sua continuidade no longo prazo.

A triangulacdo entre questiondrios e entrevistas evidenciou, portanto, uma divergén-
cia entre a cultura organizacional e a estrutura formal de Gestao do Conhecimento. A empresa
apresenta um ambiente colaborativo, propicio a troca de conhecimento e a inovag¢ao, impulsio-
nado principalmente pelo uso de metodologias ageis e pela proximidade entre os membros das
equipes. Contudo, essa maturidade cultural pode ndo ser acompanhada por um nivel equivalente
de maturidade estrutural, uma vez que nao existem métricas de GC, politicas formais de reten¢ao
do conhecimento e mecanismos institucionais de preservacdo do capital intelectual.

Dessa forma, a adaptagao do método ndo apenas refinou o diagndstico do nivel de
maturidade em GC, como também revelou nuances que ndo seriam identificadas por meio da
aplicagdo tradicional do instrumento da APO. Os resultados obtidos refor¢cam a importancia de
abordagens metodoldgicas complementares para avaliar a maturidade em Gestao do Conheci-
mento, especialmente em empresas de desenvolvimento de software de pequeno porte, onde

praticas informais tendem a substituir estruturas formalizadas.
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6 CONCLUSOES

O presente trabalho teve como objetivo central diagnosticar o nivel de maturidade
em Gestdo do Conhecimento de uma empresa de pequeno porte do setor de desenvolvimento de
software. Em um cendrio onde o capital intelectual € o principal ativo competitivo, compreender
como o conhecimento € criado, compartilhado e retido tornou-se uma necessidade estratégica.
Ao finalizar este percurso investigativo, conclui-se que o objetivo geral foi plenamente atingido,
proporcionando a organizacdo um mapeamento detalhado de suas préticas, forcas culturais e
lacunas estruturais.

No que tange aos objetivos especificos, o primeiro deles, adaptar o instrumento de
diagnostico da ASTAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION (2009), foi cumprido mediante a
reestruturacdo do método original. A segmentacdo do publico entre gestores e colaboradores,
somada a inclus@o de uma etapa de entrevistas para a coleta de evidéncias, provou-se essencial
para mitigar a subjetividade das autoavaliacdes, permitindo uma leitura mais aprofundada da
realidade de uma pequena empresa de tecnologia.

Quanto ao segundo e terceiro objetivos especificos, descrever o grau de maturidade e
evidenciar pontos fortes e oportunidades de melhoria, os resultados revelaram um cenéario de
maturidade hibrida. O diagndstico inicial, baseado apenas na percep¢ao gerencial, classificou a
empresa no nivel de "Introducdo/Expansao”. Contudo, a andlise aprofundada via triangulacdo de
dados demonstrou que essa maturidade nao € uniforme. Podendo concluir que a organizacao
possui uma exceléncia operacional e cultural, sustentada por processos de desenvolvimento bem
definidos, uso intenso de ferramentas colaborativas € um ambiente psicologicamente seguro para
ainovagdo e o aprendizado com o erro. Por outro lado, identificou-se uma imaturidade estratégica,
evidenciada pela auséncia de indicadores de desempenho para a GC, falta de orcamentos
dedicados e inexisténcia de processos formais para a retencdo de talentos e sucessao.

O estudo permitiu constatar que a Gestdo do Conhecimento na empresa investigada
€ sustentada majoritariamente pela informalidade e pela dindmica dos squads. O conhecimento
flui de maneira orgénica, impulsionado pelas metodologias dgeis, mas corre riscos significativos
devido a falta de institucionalizacdo. A principal fragilidade detectada reside na dependéncia
do conhecimento ticito: se os talentos chave deixarem a organizacdo hoje, grande parte da
inteligéncia do negdcio pode ser perdida por falta de mecanismos robustos de explicitacio e
retencao.

Como contribui¢@o académica, este trabalho demonstrou que modelos de maturidade
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tradicionais, como o da ASTAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION (2009), podem e devem
ser flexibilizados para captar as nuances de empresas menores e dgeis. Para a organizacao
objeto de estudo, a pesquisa entrega um diagndstico prético que pode servir como roteiro para a
transicdo de uma ‘““gestdo intuitiva” para uma ‘“gestdo estruturada” do conhecimento.

No que se refere as limitacdes da pesquisa, destaca-se a natureza de estudo de caso
unico, o que impede a generalizacdo dos resultados para todo o setor de software. Além disso, o
recorte transversal reflete a realidade da empresa em um momento especifico, sujeito a variagoes
de clima organizacional, a quantidade reduzida de entrevistados (2 gestores) também pode ser
citada como uma limitagao da pesquisa.

Para trabalhos futuros, a elaboracdo e implementagdo de um plano de acao focado
nas lacunas identificadas, priorizando a cria¢do de indicadores de conhecimento e politicas de
retencdo. E também, a reaplicacdo deste instrumento adaptado ap6s um periodo de intervencao,
permitindo um estudo longitudinal para mensurar a evolu¢iao da maturidade da empresa frente as

agOes propostas.
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APENDICE A - QUESTIONARIO FERRAMENTA DE DIAGNOSTICO DE
GESTAO DO CONHECIMENTO - APLICADO AOS GESTORES

Abaixo a lista de afirmacdes adaptadas da ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZA-

TION (2009) presentes no formuldrio eletronico que foi enviado aos gestores da organizacao.

A.1 Lideranca em Gestao do Conhecimento

01. A organizagdo compartilha a visdo, a missao e a estratégia da organizagdo, e
percebem que elas estdo alinhadas entre si e orientam as praticas de gestdo do conhecimento.

02. Foram estabelecidos arranjos organizacionais para formalizar iniciativas de
Gestao do Conhecimento (ex.: unidade central de coordenacdo da gestdo da informacao/co-
nhecimento, Diretor de Conhecimento/Informagao, equipe de TIC, equipes de melhoria da
qualidade/Comunidades de Prética, redes de conhecimento).

03. Sao alocados recursos financeiros para iniciativas de Gestao do Conhecimento.

04. A organizagdo possui uma politica de protecdo do conhecimento (ex.: direitos
autorais, patentes, seguranca da informacgdo e do conhecimento).

05. Os gestores dao exemplo ao compartilhar informagdes e incentivar a troca de
conhecimento entre as equipes.

06. A organizagdo reconhece, recompensa € valoriza quando as pessoas aprendem,

compartilham conhecimento ou trazem novas ideias.

A.2 Processos

07. A organizagdo define suas competéncias essenciais (capacidades estrategica-
mente importantes que fornecem vantagem competitiva) e as alinha a sua missao e objetivos
estratégicos.

08. A organizacgao projeta seus sistemas de trabalho e processos-chave para gerar
valor aos clientes e alcangar exceléncia em desempenho.

09. Novas tecnologias, conhecimento compartilhado, flexibilidade, eficiéncia e
eficdcia sdo considerados no desenho de processos.

10. A organizacdo possui um planejamento para gerenciar situacoes de crise ou

eventos imprevistos, garantindo operacdes ininterruptas, prevencao e recuperacao.
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11. Os processos de trabalho da organizacdo permitem atender bem as necessidades
dos clientes e manter bons resultados ao longo do tempo.
12. Os processos de trabalho da organizacdo sdo revisados e melhorados com

frequéncia, para aumentar a qualidade, corrigir falhas e acompanhar mudangas do mercado.

A.3 Pessoas

13. A organizacdo oferece treinamentos e oportunidades de aprendizado que ajudam
os colaboradores a desenvolverem suas habilidades e melhorar seu desempenho.

14. A organizacdo possui um processo de integracdo para novos funciondrios que
apresenta o trabalho, os sistemas utilizados e a importancia do compartilhamento de conheci-
mento.

15. A organizagdo possui iniciativas de mentoria, coaching ou orientacio que apoiam
o desenvolvimento dos colaboradores.

16. A organizacao mantém um banco de dados de competéncias dos colaboradores.

17. A organizagdo organiza equipes ou grupos de trabalho (como equipes de melhoria

ou comunidades de prética) para resolver problemas, melhorar processos ou compartilhar ideias.

A.4 Tecnologia

18. A organizacdo possui uma infraestrutura tecnoldgica (ex.: redes, plataformas de
colaboracio, sistemas internos) que apoia de forma efetiva as atividades e préticas de gestao do
conhecimento.

19. A infraestrutura de TI estd alinhada a estratégia de Gestao do Conhecimento da
organizacao.

20. A organizacdo utiliza ferramentas modernas de colaboracdo e comunicagio
(ex.: Slack, Teams, Notion, Confluence, Jira, Git etc.) para facilitar o compartilhamento de
informagdes e o trabalho em equipe.

21. Existem repositdrios e plataformas centralizadas para armazenamento, organi-
zacdo e recuperagdo de conhecimento (ex.: wikis, bases de conhecimento, sistemas internos),
acessiveis a todos os colaboradores.

22. A organizacao acompanha tendéncias tecnoldgicas e adota novas ferramentas

quando elas contribuem para melhorar o compartilhamento e a gestdo do conhecimento.
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23. A organizagdo utiliza automagdes para capturar e disseminar conhecimento ge-
rado durante o ciclo de desenvolvimento (ex: gera¢do automatica de documentagao, notificagdes

de CI/CD em canais de comunicagdo, relatorios autométicos de performance).

A.5 Processos de conhecimento

24. A organizacao possui processos sistematicos para identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar conhecimento.

25. A organiza¢do mantém um inventdrio de conhecimento que identifica e localiza
0s ativos ou recursos de conhecimento em toda a organizagao.

26. O conhecimento adquirido a partir de tarefas ou projetos concluidos € documen-
tado e compartilhado.

27. O conhecimento critico de colaboradores que deixam a organizagdo € retido.

28. A organizagdo compartilha melhores préticas e licdes aprendidas em toda a
institui¢do, evitando reinvengdes constantes ou duplicagdes de trabalho.

29. Sao realizadas atividades de benchmarking dentro e fora da organizacdo, e seus

resultados sdo utilizados para melhorar o desempenho organizacional e gerar novo conhecimento.

A.6 Aprendizado e inovaciao

30. A organizagao articula e reforca continuamente os valores de aprendizado e
inovacao.

31. A organizagdo considera a assuncdo de riscos ou a ocorréncia de erros como
oportunidades de aprendizado, desde que nao sejam repetidos.

32. Equipes multifuncionais sdo organizadas para tratar de problemas/questdes que
envolvem diferentes unidades da organizagao.

33. As pessoas sentem-se empoderadas e percebem que suas ideias e contribui¢cdes
sdo valorizadas pela organizagao.

34. A gestdo esta disposta a experimentar novas ferramentas € métodos.

35. Os individuos recebem incentivos para trabalhar em conjunto e compartilhar

informacoes.
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A.7 Resultados da Gestao do Conhecimento

36. A organizacdo possui histdrico (e mantém indicadores) de sucesso na implemen-
tacdo de Gestdo do Conhecimento.

37. Existem medidas para avaliar o impacto das contribui¢des e iniciativas de
conhecimento.

38. A organizacdo obteve ganhos de produtividade (ex.: reducdo de tempo de ciclo,
economia de custos, maior eficdcia) como resultado de préticas ou iniciativas de gestdo do
conhecimento.

39. A organizagdo obteve aumento de lucratividade ou geragdo de valor econdmico
relacionado a aplicac¢do de conhecimento ou a melhoria do uso de recursos intangiveis.

40. A organizacdo melhorou a qualidade de seus produtos e/ou servigos por meio
da aplicac@o do conhecimento para aprimorar processos de negdcios ou relacionamentos com
clientes.

41. A organizacdo tem conseguido manter bons resultados e crescer de forma

sustentdvel com apoio de praticas estruturadas de gestdo do conhecimento.
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APENDICE B - QUESTIONARIO FERRAMENTA DE DIAGNOSTICO DE
GESTAO DO CONHECIMENTO - APLICADO AOS COLABORADORES

Abaixo a lista de afirmacgdes retiradas do método adaptado (Apéndice A) da ASIAN
PRODUCTIVITY ORGANIZATION (2009) presentes no formuldrio eletronico que foi enviado
aos colaboradores da organizacao.

01. Os gestores dao exemplo ao compartilhar informagdes e incentivar a troca de
conhecimento entre as equipes.

02. A organizacao reconhece, recompensa e valoriza quando as pessoas aprendem,
compartilham conhecimento ou trazem novas ideias.

03. Os processos de trabalho da organizacio permitem atender bem as necessidades
dos clientes e manter bons resultados ao longo do tempo.

04. Os processos de trabalho da organizagdo sdo revisados e melhorados com
frequéncia, para aumentar a qualidade, corrigir falhas e acompanhar mudangas do mercado.

05. A organizacdo oferece treinamentos e oportunidades de aprendizado que ajudam
os colaboradores a desenvolverem suas habilidades e melhorar seu desempenho.

06. A organizacao possui um processo de integragcdo para novos funcionarios que
apresenta o trabalho, os sistemas utilizados e a importancia do compartilhamento de conheci-
mento.

07. A organizagdo possui iniciativas de mentoria, coaching ou orientacao que apoiam
o desenvolvimento dos colaboradores.

08. A organizagdo organiza equipes ou grupos de trabalho (como equipes de melhoria
ou comunidades de prética) para resolver problemas, melhorar processos ou compartilhar ideias.

09. A organizagdo possui uma infraestrutura tecnoldgica (ex.: redes, plataformas de
colaboracio, sistemas internos) que apoia de forma efetiva as atividades e préticas de gestao do
conhecimento.

10. A organizacao utiliza ferramentas modernas de colaboracdo e comunicagao
(ex.: Slack, Teams, Notion, Confluence, Jira, Git etc.) para facilitar o compartilhamento de
informacdes e o trabalho em equipe.

11. Existem repositérios e plataformas centralizadas para armazenamento, organi-
zacdo e recuperacao de conhecimento (ex.: wikis, bases de conhecimento, sistemas internos),

acessiveis a todos os colaboradores.
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12. A organizacdo acompanha tendéncias tecnoldgicas e adota novas ferramentas
quando elas contribuem para melhorar o compartilhamento e a gestdo do conhecimento.

13. O conhecimento adquirido a partir de tarefas ou projetos concluidos € documen-
tado e compartilhado.

14. A organizagdo compartilha melhores praticas e licdes aprendidas em toda a
instituicdo, evitando reinvencodes constantes ou duplicagdes de trabalho.

15. A organizacdo articula e reforca continuamente os valores de aprendizado e
inovacao.

16. A organizacado considera a assun¢ao de riscos ou a ocorréncia de erros como
oportunidades de aprendizado, desde que ndo sejam repetidos.

17. Equipes multifuncionais sdo organizadas para tratar de problemas/questdes que
envolvem diferentes unidades da organizacao.

18. As pessoas sentem-se empoderadas e percebem que suas ideias e contribui¢cdes
sdo valorizadas pela organizacgdo.

19. A gestdo estd disposta a experimentar novas ferramentas e métodos.

20. Os individuos recebem incentivos para trabalhar em conjunto e compartilhar

informacgdes.



57

APENDICE C - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS COM GESTORES

Abaixo o roteiro de perguntas utilizadas para a realiza¢do das entrevistas com os

gestores.

C.1 Lideranca em Gestao do Conhecimento

1. A organizagdo compartilha a visdo, a missao e a estratégia da organizacgao, e
percebem que elas estdo alinhadas entre si e orientam as praticas de gestdo do conhecimento.
— Onde a visdo, a missdo e a estratégia estdo formalmente documentadas? (ex.:plano
estratégico, site institucional, relatérios anuais)
— De que forma essas informagdes sdo comunicadas aos colaboradores? (reunides, murais,
e-mails, intranet, treinamentos)
— Em quais documentos ou iniciativas de Gestdo do Conhecimento aparece a ligagdo com a
missao, visao e objetivos estratégicos?
2. A organizacdo possui uma politica de protecdo do conhecimento (ex.: direitos
autorais, patentes, seguranca da informacgdo e do conhecimento).
— Ha documentos oficiais de politica (patentes, direitos autorais, LGPD, seguranca da
informacao)?
— Pode compartilhar exemplos de aplicagdo pratica dessa politica?
3. Os gestores dao exemplo ao compartilhar informagdes e incentivar a troca de
conhecimento entre as equipes.
— H4 exemplos de gestores liderando préticas de troca de conhecimento?
4. A organizacdo reconhece, recompensa e valoriza quando as pessoas aprendem,
compartilham conhecimento ou trazem novas ideias.
— Quais sao os programas de reconhecimento existentes?

— H4 exemplos comunicados ou registros de premiacdes internas?

C.2 Processos

5. A organizagdo define suas competéncias essenciais (capacidades estrategicamente
importantes que fornecem vantagem competitiva) e as alinha a sua missao e objetivos estratégicos.
— Onde isso esta registrado?

— Pode citar exemplos de como competéncias foram consideradas em decisdes estratégicas?
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6. A organizacdo projeta seus sistemas de trabalho e processos-chave para gerar
valor aos clientes e alcangar exceléncia em desempenho.
— Existem manuais/documentos de processos?
— Ha indicadores que comprovam essa orientagdo para valor?
7. Novas tecnologias, conhecimento compartilhado, flexibilidade, eficiéncia e efica-
cia sdo considerados no desenho de processos.
— Pode dar exemplos recentes de processos redesenhados com base em novas tecnologias,
conhecimento compartilhado, flexibilidade, eficiéncia e eficicia?
8. Os processos de trabalho da organizac@o permitem atender bem as necessidades
dos clientes e manter bons resultados ao longo do tempo.
— Existem indicadores de satisfacdo do cliente?
— Ha relatérios de monitoramento de processos?
9. Os processos de trabalho da organizagdo sao revisados e melhorados com frequén-
cia, para aumentar a qualidade, corrigir falhas e acompanhar mudancas do mercado.

— Ha registros de auditorias, avaliacdes de processo ou melhorias implementadas?

C.3 Pessoas

10. A organiza¢do mantém um banco de dados de competéncias dos colaboradores.
— Onde estd armazenado esse registro? (RH, intranet, sistemas)
11. A organizacdo organiza equipes ou grupos de trabalho (como equipes de melhoria
ou comunidades de prética) para resolver problemas, melhorar processos ou compartilhar ideias.

— Existem registros das atividades dessas equipes?

C.4 Tecnologia

12. A organizacdo possui uma infraestrutura tecnoldgica (ex.: redes, plataformas de
colaboragdo, sistemas internos) que apoia de forma efetiva as atividades e praticas de gestdao do
conhecimento.

— Coletar exemplos.

13. A organizagdo utiliza ferramentas modernas de colaboragdo e comunicagdo

(ex.: Slack, Teams, Notion, Confluence, Jira, Git etc.) para facilitar o compartilhamento de

informacdes e o trabalho em equipe.
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— Quais sdo as ferramentas oficiais utilizadas para comunicac¢do e colaboragdo?
— Hé exemplos de como essas ferramentas foram usadas para resolver problemas ou compar-
tilhar conhecimento entre equipes?

14. Existem repositdrios e plataformas centralizadas para armazenamento, organi-
zacdo e recuperagdo de conhecimento (ex.: wikis, bases de conhecimento, sistemas internos),
acessiveis a todos os colaboradores.

— Existe uma lista ou catdlogo dos repositdrios e suas finalidades (ex.:documentacao técnica,
politicas internas, codigo, etc.)?

15. A organizagao acompanha tendéncias tecnoldgicas e adota novas ferramentas
quando elas contribuem para melhorar o compartilhamento e a gestdo do conhecimento.

— Ha4 exemplos recentes de pilotos, testes ou adocdes de novas tecnologias voltadas a GC?

16. A organizacao utiliza automacdes para capturar e disseminar conhecimento ge-
rado durante o ciclo de desenvolvimento (ex: geracdo automatica de documentac¢do, notificagdes
de CI/CD em canais de comunicag¢do, relatdrios automaticos de performance)?

— Quais? Exemplifique

C.5 Processos de Conhecimento

17. A organizagdo possui processos sistematicos para identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar conhecimento.
— Existem fluxos/documentos que descrevam esses processos?
18. A organiza¢ao mantém um inventario de conhecimento que identifica e localiza
os ativos ou recursos de conhecimento em toda a organizagao.
— Pode mostrar catdlogo, repositério ou banco de dados atualizado?
19. O conhecimento adquirido a partir de tarefas ou projetos concluidos é documen-
tado e compartilhado.
— Pode apresentar relatorios pds-projeto ou licdes aprendidas?
20. A organizacdo compartilha melhores praticas e licdes aprendidas em toda a
institui¢do, evitando reinvengdes constantes ou duplicagdes de trabalho.
— Como essas melhores praticas e licdes aprendidas sdo compartilhadas?
21. Sao realizadas atividades de benchmarking dentro e fora da organizacgao, e seus
resultados sdo utilizados para melhorar o desempenho organizacional e gerar novo conhecimento.

— Existem relatdrios de benchmarking interno ou externo?
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C.6 Aprendizado e Inovacao

22. A organizacdo articula e reforca continuamente os valores de aprendizado e
inovacao.
— Como esses valores sao articulados/reforcados?
23. A organizac¢ado considera a assungao de riscos ou a ocorréncia de erros como
oportunidades de aprendizado, desde que ndo sejam repetidos.
— Ha4 exemplos recentes de como falhas foram analisadas e transformadas em melhorias?
24. Equipes multifuncionais sio organizadas para tratar de problemas/questdes que
envolvem diferentes unidades da organizacao.
— H4 exemplos recentes da formagdo dessas equipes?
25. A gestdo esta disposta a experimentar novas ferramentas e métodos.

— Ha exemplos recentes de pilotos/testes de novas metodologias?

C.7 Resultados da Gestao do Conhecimento

26. A organizacdo possui histérico (e mantém indicadores) de sucesso na implemen-
tacdo de Gestao do Conhecimento.

— Ha registros de projetos passados de Gestdo do Conhecimento com resultados documenta-
dos?

27. A organizacdo melhorou a qualidade de seus produtos e/ou servigos por meio
da aplicac@o do conhecimento para aprimorar processos de negocios ou relacionamentos com
clientes.

— Como isso foi avaliado?

28. A organizacdo tem conseguido manter bons resultados e crescer de forma

sustentdvel com apoio de préticas estruturadas de gestao do conhecimento.

— Deé exemplos de iniciativas de GC que melhoraram esses resultados.
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ANEXO A - ANEXO A FERRAMENTA DE DIAGNOSTICO DE GESTAO DO
CONHECIMENTO ??)

Abaixo, a lista de afirmagdes retiradas da Ferramenta de Diagndstico de Gestdo do
Conhecimento de ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION (2009), as afirmacdes aqui ndao
sofreram alteracdes apenas foram traduzidas para a lingua portuguesa.

1.0 Lideranca em Gestdao do Conhecimento

01. A empresa possui e dissemina uma visdo e Estratégia de Conhecimento que
estdo fortemente vinculadas a visao, missao e objetivos gerais da organizagao.

02. Existem estruturas organizacionais formais para apoiar as iniciativas de Gestao
do Conhecimento (GC). (Ex: unidade de coordenagdo, Diretor de Conhecimento, equipas de
TIC, Comunidades de Pratica, Gestor de Conhecimento, etc.)

03. Sao alocados recursos financeiros especificos para as iniciativas de Gestdao do

Conhecimento.

04. A organizagdo possui politicas formais para a protecao do conhecimento? (Ex:

direitos autorais, patentes, seguranca da informacao e do conhecimento, termo de
confidencialidade).

05. Os gestores atuam como modelos, promovendo ativamente o compartilhamento

de conhecimento e a colaboracdo entre as equipas e departamentos.

06. A gestao promove, reconhece e recompensa a melhoria de desempenho, a
aprendizagem, a partilha de conhecimento, a inovagdo e a criacdo de novo conhecimento.

2.0 Processos

07. A organizacgao identifica e alinha as suas competéncias essenciais (capacidades

que geram vantagem competitiva) a sua missao e aos seus objetivos estratégicos.

08. Os sistemas de trabalho e os processos chave da organizacdo sdo projetados para

gerar valor aos clientes e alcancar a exceléncia no desempenho.

09. O design dos processos considera o uso de novas tecnologias, o conhecimento

compartilhado, a flexibilidade, a efici€ncia e a eficicia.

10. A organizacdo possui um sistema para gerir crises ou eventos imprevistos,

visando garantir a continuidade, prevencao e recuperacdo das operagdes.

11. A organizacdo gere os seus processos de trabalho de forma a garantir que os

requisitos dos clientes sejam atendidos e que os resultados de negdcio sejam sustentiveis.
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12. A organizagdo avalia e melhora continuamente os seus processos de trabalho
para otimizar o desempenho, reduzir variacdes e manter-se atualizada com as tendéncias do
mercado.

3.0 Pessoas

13. Os programas de educagao, treino e desenvolvimento de carreira desenvolvem
as competéncias dos colaboradores, alinhados aos objetivos da organizagdo e a busca por alto
desempenho.

14. Existe um processo de integracao sistemadtico para novos colaboradores que 0s
familiarize com a cultura, os beneficios e as ferramentas de Gestdo do Conhecimento (GC).

15. A organizagdo possui processos formais de mentoria, coaching ou tutoria para o

desenvolvimento dos colaboradores.

16. A organizacdo mantém um banco de dados ou um mapa de competéncias dos

seus colaboradores.

17. Os colaboradores sdo organizados em equipas/grupos para solucionar problemas

e promover melhorias. (Ex: circulos de qualidade, equipas multifuncionais, squad).

18. O compartilhamento de conhecimento e a colaboracdo sdo ativamente encoraja-
dos e recompensados/corrigidos.

4.0 Tecnologia

19. A organizacao possui uma infraestrutura de Tecnologia da Informacao (TT)
adequada e recursos que facilitam uma Gestao do Conhecimento (GC) eficaz. (Ex: intranet,
website, redes).

20. A infraestrutura de TI estd alinhada com a estratégia de Gestdao do Conhecimento

da organizacao.

21. Todos os colaboradores t€m acesso a um computador para a realizacdo do seu

trabalho.

22. Todos os colaboradores tém acesso a Internet/intranet e a um enderego de e-mail

corporativo.

23. As informagdes disponibilizadas no website ou na intranet da organizac¢ao sao

atualizadas regularmente.

24. A intranet (ou uma rede similar) € utilizada como uma ferramenta central de
comunicacdo para apoiar a partilha de informacao e a transferéncia de conhecimento.

5.0 Processos de Conhecimento
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25. A organizacgdo possui processos sistematicos para identificar, criar, armazenar,

partilhar e aplicar o conhecimento.

26. A organiza¢do mantém um inventdrio que identifica e localiza os ativos e recursos

de conhecimento em toda a sua estrutura.

27. O conhecimento gerado em tarefas ou projetos concluidos € sistematicamente

documentado/partilhado.

28. Existem processos para reter o conhecimento critico dos colaboradores que

deixam a organizagao.

29. A organizagdo promove a partilha de melhores praticas e licdes aprendidas para

evitar a duplicagdo de esforcos e retrabalho.

30. Sao realizadas atividades de benchmarking (interno e externo) cujos resultados

sdo utilizados para melhorar o desempenho e criar novo conhecimento.

6.0 Aprendizagem e Inovacao

31. A organizacdo promove e reforca continuamente uma cultura de aprendizagem e

inovacao.

32. A tomada de riscos e os erros sao considerados oportunidades de aprendizagem,

desde que ndo sejam recorrentes.

33. Sao formadas equipas multifuncionais para resolver problemas que abrangem

diferentes dreas da organizacao.

34. Os colaboradores sentem-se empoderados e percebem que as suas ideias e

contribui¢des sdo valorizadas pela organizacgdo.

35. A gestdo demonstra abertura para experimentar novas ferramentas e métodos de

trabalho.

36. Existem incentivos formais para que os colaboradores trabalhem em equipe e

partilhem informacgdes.

7.0 Resultados de Gestao do Conhecimento

37. A organizacdo possui um histérico, com métricas de acompanhamento, de
implementagdes bem-sucedidas de GC e outras iniciativas de mudanca.

38. Existem métricas para avaliar o impacto das contribui¢des e das iniciativas de

conhecimento.



64

39. A organizacdo alcangou ganhos de produtividade como resultado das suas
praticas de gestdo. (Ex: reducdo de tempo de ciclo, economia de custos, maior eficicia, melhor
tomada de decisdo, mais inovagao).

40. A organizagdo obteve um aumento da sua lucratividade como resultado de

melhorias na produtividade, na qualidade e na satisfacdo dos clientes.

41. A qualidade dos produtos ou servigos melhorou como resultado da aplicagcdo de
conhecimento na otimiza¢do dos processos de negdcio ou no relacionamento com clientes.

42. O crescimento da organizacdo tem sido sustentado por ganhos de produtividade,

lucratividade e pela melhoria na qualidade dos seus produtos e servigos.
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