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RESUMO

Muitos modelos de maturidade da Gestdo do Conhecimento (GC) foram criados e até testados,
porém poucos tiveram a sua aplicacdo publicada academicamente. Por conta dessa auséncia de
registros, as organizactes tém dificuldades de comparar os seus resultados com outras de
caracteristicas semelhantes. O presente artigo tem por objetivo comparar a maturidade da GC
nas plantas de uma unidade de pesquisa e desenvolvimento. A partir de uma revisdo
bibliografica, foram identificados diversos fatores-chves de medi¢do da maturidade da gestéo
do conhecimento. Em razdo da aderéncia desses fatores com os que séo aplicados na Embrapa
Agroindustria de Alimentos, o modelo de Oliveira e Pedron (2014) foi escolhido e aplicado
nessa unidade. O instrumento de coleta de dados, baseado no modelo selecionado, foi
respondido por 47 pesquisadores e analistas, integrantes das equipes de profissionais das
plantas. Os dados coletados foram tratados com analises estatisticas descritivas através do
software Excel. Os resultados, dos fatores chaves, avaliados através do modelo de Oliveira e
Pedron (2014), demonstram que os respondentes das cinco plantas, que mesmo com condices,
perfis e estruturas semelhantes, tiveram resultados diferentes em quase todos os resultados das
variaveis avaliadas, confirmando o resultado da anélise de Pee e Kankanhalli (2009).
Palavras-chave: Modelo de Maturidade, Gestdo do Conhecimento, Embrapa Agroinddstria de
Alimentos

THE MATURITY OF THE MANAGEMENT OF ORGANIZATIONAL
KNOWLEDGE: THE CASE OF THE PLANTS OF A RESEARCH ORGANIZATION

ABSTRACT

Many models of maturity of knowledge management were created and even tested, but few had
their application published academically. Because of this lack of records, organizations have
difficulty comparing their results with others with similar characteristics. This article aims to
compare the maturity of knowledge management in the plants of a research and development
unit. From a literature review, several key factors for measuring the maturity of knowledge
management were identified. Due to the adherence of these factors to those applied at Embrapa
Food Technology, the model by Oliveira and Pedron (2014) was chosen and applied in this
unit. The data collection instrument, based on the selected model, was answered by 47
researchers and analysts, members of the plants professional teams. The collected data were
treated with descriptive statistical analysis using Excel software. The results of the key factors,
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evaluated using the model by Oliveira and Pedron (2014), demonstrate that the respondents of
the five plants, which even with similar conditions, profiles and structures, had different results
in almost all the results of the variables evaluated, confirming the result of the analysis by Pee
and Kankanhalli (2009).

Key Words: Maturity Model, Knowledge Management, Embrapa Agroinddstria de Alimentos

1 INTRODUCAO

No mundo atual, as transformacdes e as mudancas no dia a dia na sociedade e nas
organizacgdes acontecem com grande velocidade e o conhecimento € um recurso vital para essa
transicdo, o avango da era industrial para a era das redes e da informagdo é um exemplo
(TERRA, 2000).

A Gestdo do conhecimento (GC) é imperativa e decisiva nos resultados objetivados nas
organizacOes. Por isso, ela tem em sua proposta um conjunto de praticas, acdes e processos
atribuidos e aplicados em individuos, grupos ou estruturas fisicas, (ALAVI; LEIDNER, 2001).
Para melhorar a eficiéncia em organizag¢fes publicas ou privadas, a GC precisa de agdes
estratégicas que visem criar, armazenar, distribuir e utilizar os conhecimentos (VALENTIM,
2002)

Nesse sentido, empresas de pesquisa e desenvolvimento (P&D), de modo geral, buscam
desenvolver novos produtos ou propor solugdes sistematizadas, visando a sinergia com as
expectativas dos clientes (COOPER; EDGETT, 2005).

Para aumentar a efetividade dos processos de GC nas organizac6es foram desenvolvidos
modelos de maturidade da GC, que podem mensurar a maturidade da GC no momento da
avaliacdo, apresentar as oportunidades e pontuar a evolugdo dos processos da GC nas
corporacgdes (CHEN et al., 2009; LEE et al., 2005). Esses modelos podem definir os processos
da GC em cinco niveis. (SERNA, 2012).

Ao longo das ultimas décadas, muitos modelos de maturidade da GC foram propostos
para avaliar a GC, entretanto, existem poucos relatos da aplicacdo dessas ferramentas
(OLIVEIRA et al., 2014). A auséncia de pesquisas, que aplicam os modelos de maturidade de
GC, gera um hiato de dados para consulta e comparacéo de resultados (ARIAS, DURANGO;
2015). Esta pesquisa visa gerar dados atraves da aplicacdo de um modelo de maturidade de GC
em uma organizacao de pesquisa e desenvolvimento

Neste estudo, com base nessas consideracOes, torna-se evidente o questionamento:
Existe diferenca de resultados ao aplicar um modelo de maturidade de GC nas plantas de
uma unidade de pesquisa e desenvolvimento? Buscando responder a essa questdo, este
trabalho tem como objetivo comparar a maturidade da GC nas plantas de uma unidade de
pesquisa e desenvolvimento. A organizacdo onde foi aplicada 0 modelo de maturidade da GC
é a Embrapa Agroindlstria de Alimentos, maiores detalhes estdo na metodologia desta
pesquisa.

Este estudo esta dividido em cinco se¢cdes. Apos esta introducdo esta o referencial
tedrico, onde foram definidos através de fontes bibliogréficas os conceitos e 0 modelo utilizado
nesta pesquisa. Na terceira parte, esta a metodologia utilizada na geracdo deste trabalho. Na
quarta parte estdo apresentados os resultados, as discussdes e a aplicagdo do modelo em uma
organizacao de pesquisa. Na quinta parte estéo as consideracdes finais e na sexta e ultima se¢édo
estdo as referéncias.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestao do Conhecimento em P&D

A gestdo do conhecimento (GC) € um processo que auxilia no desenvolvimento e
aplicacdo do conhecimento em uma organizagdo (SPEND, 2001). Com a GC é possivel
adquirir, organizar, manter, aplicar, distribuir, publicar e recriar conhecimento explicito.
(ALAVI; LEIDNER, 2001). A GC consiste em um processo de criacdo, divulgacao e uso de
conhecimento visando atingir os objetivos da organizagdo (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Em uma organizacdo de pesquisa e desenvolvimento (P&D), o objetivo é apresentar
solucBes tecnoldgicas e/ou gerenciais para seus clientes e/ou benificiério, voltando seu foco
para a sua atuacdo direcionada para o atendimento de demandas internas e externas (CRIBB,
2010). Para melhorar a cooperacdo e interacdo entre pesquisadores e clientes, a GC pode
potencializar e desenvolver atividades e projetos (LIMA; AMARAL, 2008).

Nesse contexto, os procedimentos para a construcdo de estratégias de GC em
organizagOes de P&D podem ser aplicados nas seguintes etapas: 1) coordenacdo da equipe de
trabalho; 2) analise dos ambientes (externo e interno) da organizacgdo; 3) caracterizacdo da
estratégia de gestdo do negdcio da organizacdo; 4) formulacdo da estratégia de GC da
organizacdo; 5) Articulacdo e comunicagdo entre os stakeholders da organizagéo (CRIBB,
2010).

As acgdes de GC necessitam de uma avaliagdo de pontos e situagdes que permitam
apresentar os pontos fortes e fracos da organizacdo (LIN, 2007; OLIVEIRA et al., 2011; LIN,
2011).

Com a proposta de preencher essa lacuna, surgiu 0 modelo de maturidade da GC, que
permite uma avaliacdo do seu nivel no momento em que € aplicada, podendo servir como ponto
de partida para discussdo e desenvolvimento de um plano de GC. (BATISTA, 2012).

2.2  Escolha do Modelo Aplicado

O modelo de maturidade da gestdo do conhecimento (GC), desde os primeiros, tem a
funcdo de medir o nivel do gerenciamento do conhecimento e, assim, assumindo que quanto
mais GC, melhor sera a inovacdo e o resultado da corporacdo (PEE; KANKANHALLI, 2009).
A GC pode identificar e alavancar o conhecimento coletivo em uma organizacdo (BARAO et
al, 2017)

Esses modelos de maturidade, através de sua aplicacdo, podem definir que uma
organizacdo esta em niveis que variam de iniciais até niveis mais avancados de GC (NGAI et
al., 2013). O nivel de maturidade de uma organizacdo é definido através da avaliacao dos fatores
chaves que impactam na GC (OLIVEIRA et al., 2011).

No quadro 1 estdo alguns modelos de maturidade da GC e autores que utilizam esses
fatores para medir a maturidade da GC.
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Quadro 1 — Quadro de anélise comparativa entre modelos de maturidade de GC
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Clientes XX X | X X X X | X X X | X X
Fornecedores X X X X | X
Parceiros X X X X | X
Compartilhar o X X X | X
conhecimento
Legislagédo X X
Cultura X X X X X | X | X X X X
Estrutura X X X X X
Suporte da alta X X X X X | X | X
administracdo
Alinhamento com os X X X X | X X X X
objetivos de negdcio
Objetivos da GC X X X X X[ X | X X X X
Beneficios X X | X | X X X
Conhecimento tacito X X X X | X | X
Conhecimento X X | X X | X | X
explicito
Conhecimento critico X X X X
Tecnologia X X | X | X|[X X X | X X X X
Lider em GC X X X X X
Sistema de X X X X X X X X X
recompensa
Criacao/
Armazenamento do X | X
conhecimento
Treinamento X X X X X X X
Fases do processo X X | X | X|X X X | X X X X
Comunicagao X X X X X X X
Orgamento X X X X X X X
Setor publico

Fonte: Oliveira et al. (2011, p.15) ampliado por Balbino, Nunes e Queiroz (2016, p.86).

O modelo de Oliveira e Pedron (2014), ap6s uma breve analise, tem aderéncia nos seus
itens avaliados e medidos com as atividades aplicadas e gerenciadas na organizagédo escolhida
como caso de estudo, ou seja, na Embrapa Agroindustria de Alimentos. Essa convergéncia, do
que se aplica na organizacdo de pesquisa e desenvolvimento estudada com dos itens medidos
nesse modelo, foi determinante para escolha e aplicacdo do modelo na unidade de Oliveira e
Pedron (2014) nesta pesquisa.
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O modelo de Oliveira e Pedron (2014) foi desenvolvido a partir do modelo proposto
em 2011. Ele foi criado com o objetivo de atender a uma lacuna na literatura de um modelo de
maturidade e para ser aplicado em diversas areas, organizacfes e paises (OLIVEIRA e
PEDRON,2014).

Os fatores chaves influenciam no gerenciamento dos processos de GC em uma
organizacdo (OLIVEIRA; e PEDRON, 2014). Pettigrew (1987) foi um dos primeiros
pesquisadores a identificar e apresentar os fatores chaves contexto, conteudo e processo. Os
impactos de questbes que se correlacionem com contexto, conteldo e processo podem
influenciar na gestdo das corporacdes (PETTIGREW, 1987).

Oliveira e Pedron (2014) apresentam quatro fatores chaves no modelo de maturidade
que desenvolveram, sdo eles: contexto interno (CI), contexto externo (CE), contetdo (C) e
processo (P) e construtos relacionados a esses fatores sdo definidos e apresentados por diversos
autores.

Oliveira et al., (2011) apresentam e descrevem cada construto que compde o modelo,
segue: Suporte da alta administracdo € a relacdo entre a alta administracdo e a gestdo do
conhecimento; Tecnologia da Informacdo: Tecnologia de informacao utilizada nos projetos de
GC,; Clientes: Participacdo dos clientes na gestdo do conhecimento da organizacdo; Parceiros:
Participagdo dos parceiros na gestdo do conhecimento da organizagdo; Fornecedores:
Participacdo dos fornecedores na gestdo do conhecimento da organizacdo; Concorrentes:
Participagdo dos concorrentes na gestdo do conhecimento da organizacdo; Conhecimento
Tacito: Processos e tecnologias para contemplar o conhecimento tacito da organizacao;
Conhecimento Explicito: Processos e tecnologias para contemplar o conhecimento explicito da
organizacdo; Criacado/Armazenamento: Defini¢do das atividades organizacionais de criacdo e
de armazenamento do conhecimento; Compartilhamento: Definicdo das atividades
organizacionais de compartilhamento do conhecimento.

3 MATERIAL E METODOS

A pesquisa foi desenvolvida com métodos quantitativos e com caracteristicas
descritivas uni e bivariada (CREWELL, 2014). Através dos levantamentos de dados
bibliogréficos foi definido e escolhido 0 modelo de maturidade de gestdo de conhecimento (GC)
utilizado e a organizagéo analisada nesta pesquisa.

A Embrapa, que é organizacao de pesquisa e desenvolvimento, tem o conhecimento
como seu principal ativo. A aplicacdo do modelo de maturidade da GC de Oliveira e Pedron
(2014) permitiu uma avaliacdo dos processos de GC utilizados nas Plantas da unidade.

Ela tem, em sua composi¢do, 42 unidades distribuidas por todas as regifes do pais
voltadas para pesquisa e desenvolvimento (EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA
AGROPECUARIA, 2018). Por questdes de logistica e acesso, a unidade escolhida foi a
Embrapa Agroindustria de Alimentos (CTAA), que fica situada no bairro de Guaratiba- Rio de
janeiro.

A Embrapa Agroindistria de Alimentos possui setores administrativos, setores de
apoio, laboratorios e plantas. (EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA,
2018). Para selecionar apenas os colaboradores que manuseiam e produzem conhecimento,
nesta pesquisa, 0 modelo de Oliveira e Pedron (2014) foi aplicado nas plantas de pesquisa e
desenvolvimento da unidade. Ela possui em suas dependéncias cinco plantas de pesquisas e
elas sdo nomeadas com os algarismos romanos I, 11, 111, IV e V. Em suas dependéncias, as
plantas tém um total de trinta pesquisadores, dez analistas e quinze técnicos, que trabalham com
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pesquisa e desenvolvimento (EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA,
2018).

As opinides dos pesquisadores, analistas e técnicos foram coletadas atraves do
questionario adaptado do modelo de Oliveira e Pedron (2014), com o auxilio da ferramenta do
Google drive ferramentas. O questionario foi enviado através de e-mail e coletado através de
visitas a unidade com aqueles que manuseiam e transformam o ativo conhecimento na unidade.
As questbes tém como possibilidade de respostas que variam de concordo totalmente a discordo
totalmente na escala Likert, que na anélise dos dados variaram de 5 a 1 para obter a média de
cada variavel.

A populacdo desta pesquisa consistiu no total de trinta pesquisadores, dez analistas e
quinze técnicos. Um total de cinquenta e cinco pessoas, que desenvolvem conhecimento dentro
da unidade. Este estudo restringiu-se a colaboradores que trabalham diretamente com pesquisa
e desenvolvimento nas plantas. J& que os setores administrativos e setores de apoio tém
atividades diversas, que pouco contribuiriam para as analises dos dados e da comparacao dos
resultados.

A amostra tem vinte e sete pesquisadores, oito analistas e doze técnicos. Foram
guarenta e sete questionarios analisados. A planta | teve nove respondentes, a planta Il teve sete
respondentes, a planta Il teve doze respondentes, a planta IV teve dez respondentes e a planta
V teve nove respondentes. Do total dos respondentes 72 % apresentam no minimo, pos-
Graduacdo Stricto Sensu (Mestrado) Cursando ou Completo e 96% dos respondentes estdo ha
mais de 5 anos na unidade. No préximo capitulo estdo os resultados e a discussdo dos dados
coletados.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Oliveira e Pedron (2014) apresentam 0s quatro fatores chaves, entre eles estéo o fator
chave o processo — P definido por Choi e Lee em 2003 e os fatores chaves contetido — C e
contexto interno — CI que séo definidos por Oliveira e Pedron em 2011. O fator chave contexto
externo - CE definido por Lin, 2007. Os construtos relacionados a esses fatores chaves sao
definidos e apresentados por esses autores. Cada fator chave apresenta construtos a serem
avaliados e medidos na aplicacdo do modelo.

4.1 Fator Chave Processo
No quadro 2 estdo as variaveis que compdem os construtos Criagdo/ Armazenamento e

compartilhamento. Essas questdes foram respondidas e tabuladas para aferi¢do do Fator chave
Processo na unidade estudada e fazem parte do modelo de Oliveira e Pedron (2014).

Quadro 2: Variaveis do fator-chave Processo

Item Criacdo/ Armazenamento (CA)

CA_1 | Os processos ou ferramentas para criar conhecimento sdo definidos.

CA_2 | Os funcionarios participam frequentemente de atividades para criar conhecimento.

CA_3 | Os funcionarios frequentemente conduzem atividades de criacdo de conhecimento.

CA_4 | Os processos ou ferramentas para o armazenamento do conhecimento s&o definidos.

CA_5 | Os funcionérios participam frequentemente de atividades para 0 armazenamento de conhecimento.

CA 6 | Os funcionarios frequentemente conduzem atividades para 0 armazenamento de conhecimento.

MUNIZ, C. R; CRIBB, A. Y.
INSTITUTO FEDERAL

24



INSTITUTO FEDERAL

Revista Eletronica
Ciéndas da Administracdo
e Turismo
ISSN 2448-0126

Revista Eletronica Ciéncias da Administrag&o e Turismo || v.8, n.2, p. 19 - 33, Jul/Dez, 2020

Item Compartilhamento (CC)

CC_1 | Os funcionérios solicitam aos colegas que compartilhem suas habilidades quando precisam aprender
alguma coisa.

CC_2 | Os funcionéarios gostam de ser informados sobre o que seus colegas sabem.

CC_3 | Os funcionérios solicitam aos colegas que compartilnem suas habilidades quando precisam aprender
alguma coisa.

CC 4 | Quando um funcionario é bom em alguma coisa, 0s colegas pedem para que os ensine a fazer.

CC 5 | Quando os funcionarios aprendem algo novo, eles compartilnam o assunto com seus colegas.

CC 6 | Os funcionarios compartilham os conhecimentos que possuem com seus colegas.

CC 7 | Os funcionarios consideram importante que seus colegas saibam o que eles estdo fazendo.

CC 8 | Os funcionarios compartilham com seus colegas o que eles estdo fazendo.

Fonte: Adaptado de Oliveira Pedron (2014)

Tabela 1: Construto Criacdo e armazenamento (CA)

Nas tabelas 1 e 2 estdo os resultados coletados na pesquisa dos construtos cria¢éo e
armazenamento (CA) e compartilhamento de conhecimento (CC). Neles estdo a meédia de cada
varidvel que compde o modelo e a amplitude dos resultados das variaveis. Esses dados
apresentam que a variavel criagdo e armazenamento 4(CA4) tem maior amplitude com 1,65 e
a variavel compartilhamento de conhecimento 1 (CC1) tem a menor amplitude com 0,39. Os
construtos Compartilhamento do Conhecimento e Criagdo e Armazenamento tém em suas
varidveis questdes que medem o comportamento dos respondentes, esses que possuem
vivéncias e experiéncias distintas, apesar de terem atividades, estruturas e perfis semelhantes.
Isso pode ter influenciado nas amplitudes do resultado das plantas.

Variavel Planta I Planta 11 Planta 111 Planta VI Planta VV Amplitude
CA1 3,56 3,71 3,17 3,90 3,22 0,73
CA 2 2,78 4,14 3,17 3,40 3,00 1,36
CA3 2,78 3,57 3,50 3,60 3,22 0,82
CA 4 3,33 4,57 2,92 3,80 2,78 1,65
CAS 2,89 3,43 3,00 3,20 2,33 1,10
CAG 2,44 4,14 3,08 3,80 3,11 1,36
Total 2,96 3,93 3,14 3,62 2,94 0,99

Fonte: Elaborado pelos autores
Tabela 2: Compartilhamento de conhecimento (CC)

Variavel Planta I Planta Il Planta 111 Planta VI Planta V Amplitude
cc1 4,22 4,00 3,83 4,00 4,00 0,39
cC 2 3,22 4,14 4,17 3,20 3,67 0,97
cc3 3,89 3,71 4,00 4,00 3,89 0,29
cca 3,11 3,71 3,58 3,50 3,67 0,60
cCs 2,56 3,71 3,17 2,90 2,56 1,15
cCo 3,22 4,00 3,58 2,90 3,22 1,10
cC7 2,89 4,14 3,67 4,00 3,22 1,25

INSTITUTO FEDERAL

MUNIZ, C. R; CRIBB, A. Y.

25



Revista Eletronica
INSTITUTO FEDERAL Ciéndas da Administracdo
e Turismo
ISSN 2448-0126

Revista Eletronica Ciéncias da Administrag&o e Turismo || v.8, n.2, p. 19 - 33, Jul/Dez, 2020

ccs 2,44 3,71 3,42 3,50 3,11 1,27
Total 3,19 3,89 3,68 3,50 3,42 0,73

Fonte: Elaborado pelos autores
4.2 FATOR CHAVE CONTEUDO

O quadro 3 sdo apresentadas as variaveis que compdem o fator chave Conteldo e seus
construtos. Que com a tabulacdo das respostas chegou-se aos valores abaixo apresentados.

Quadro 3: Variaveis do fator-chave Conteldo
Item Conhecimento Explicito
CE_1 | O conhecimento (como fazer, habilidades técnicas ou métodos para solucionar problemas) é bem
documentado.
CE_2 | O conhecimento pode ser facilmente obtido através de documentos e manuais.
CE 3 | Osresultados de projetos e reunifes sao documentados.
CE_4 | O conhecimento é compartilhado através de documentos como, por exemplo, manuais.
Item Conhecimento Técito
CT_1 | O meu conhecimento pode facilmente ser obtido com especialistas ou colegas.
CT 2 | E fécil obter face-a-face conselhos de especialistas.
CT_3 | Conversas informais e reunifes sdo utilizadas para compartilhar conhecimento.
CT 4 | O conhecimento é obtido através do relacionamento entre colegas.

Fonte: Adaptado de Oliveira e Pedron (2014)

Nas tabelas 3 e 4 estdo os resultados coletados na pesquisa dos construtos
conhecimento explicito (CE) e conhecimento tacito (CT). Neles estdo a média de cada variavel
que compde o0 modelo e a amplitude dos resultados das variaveis. A variavel conhecimento
tacito 1 (CT1) tem a maior amplitude com 2,13 e conhecimento tacito 3 (CT3) tem a menor
amplitude de 0,36. Ambos os construtos, Conhecimento Explicito (CE) e Conhecimento (CT),
tiveram a amplitude de 1,11. No Conhecimento Tacito (CT), que teve como destaque a variavel
CT 1 com 2,13 de amplitude nos resultados das plantas. Esse resultado pode demostrar que em
algumas plantas o conhecimento pode ser acessado por outros colegas ou especialistas, ja em
outras plantas o acesso pode ter alguma dificuldade de acesso ao conhecimento produzido. No
construto Conhecimento Explicito (CE) todas as variaveis tiveram a amplitude acima de 1,00,
pode-se interpretar, em algumas plantas, que existe uma dificuldade de acesso a repositdrios de
conhecimento. Abaixo estdo os dados dos construtos do fator chave conteudo.

Tabela 3: Conhecimento Explicito (CE)

Variavel Planta | Planta Il Planta 111 Planta VI Planta V Amplitude
CE1 3,67 4,29 3,58 3,50 3,22 1,07
CE?2 3,89 4,14 3,58 3,50 3,11 1,03
CE 3 3,56 4,57 4,08 4,30 3,44 1,13
CE 4 3,67 4,43 3,50 3,70 3,22 1,21
Total 3,69 4,36 3,69 3,75 3,25 1,11

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 4: Conhecimento Tacito (CT)

Vaae Planta | Planta I1 Planta I11 Planta VI Planta V Amplitude
CcT1 3,56 4,57 3,52 2,90 2,44 2,13
CT 2 3,78 4,43 3,17 3,60 2,78 1,65
CT3 3,78 4,14 4,08 4,00 3,78 0,36
CT4 3,78 3,89 3,67 3,40 3,56 0,49
Total 3,72 4,25 3,17 3,48 3,14 111

Fonte: Elaborado pelos autores

43 FATOR CHAVE CONTEXTO INTERNO (CI).

As variaveis do Fator chave Contexto interno e seus respectivos construtos estao no
quadro 4. Essas questdes foram utilizadas para a coleta de dados e tabulacdo dos resultados

apresentados.
Quadro 4: Variaveis do fator-chave Contexto interno

Item Suporte da Alta Direcéo (SA)

SA 1 | A alta administracdo acredita que estimular o compartilhamento de conhecimento entre os
funcionérios é benéfico.

SA 2 | A alta administragdo sempre estimula os funcionarios a compartilharem seus conhecimentos com 0s
colegas.

SA 3 | A alta administragdo fornece a maioria dos recursos necessdrios para que os funcionérios
compartilhem conhecimento.

SA 4 | A alta administragdo se empenha para ver os funcionarios satisfeitos em compartilharem seus
conhecimentos com os colegas.

Item Tecnologia da Informacéo (TI)

Tl 1 | Osfuncionérios usam armazenamento eletrénico para acessar conhecimento.

Tl _2 | Os funcionarios usam redes de conhecimento (por exemplo, comunidades virtuais, groupware) para
Se comunicar.

TI_3 | A tecnologia utilizada permite que os funcionarios compartilhem conhecimento com pessoas de
outras empresas.

Tl 4 | A tecnologia utilizada permite que os funcionarios compartilhem conhecimento com pessoas da
prépria empresa

Fonte: Adaptado de Oliveira Pedron (2014)

Nas tabelas 5 e 6 estdo os resultados coletados na pesquisa dos construtos suporte da
alta administragdo (SA) e tecnologia da informacado (T1). Neles estdo a média e a amplitude de
cada variavel que compde o modelo. As variaveis tecnologia da informacdo 2 (T12) com 1,99
e SA 3 com 1,30 apresentam os maiores valores de amplitude dos seus respectivos construtos
e a tecnologia da informacao 3 (T13) com o valor de 0,53 foi o resultado com menor variagdo
dentre eles. Em analise dos resultados do construto SA, ele teve resultados distintos entre as
plantas, ainda que tenham os mesmos gestores. No construto TI, as plantas apresentam

condicBes semelhantes em suas estruturas e ainda sim tiveram resultados distintos.

O fator chave conhecimento interno (CI) demostra que mesmo com hierarquia iguais

e com estruturas semelhantes, nesse fator chave, os respondentes tém percepgdes diferentes.
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Tabela 5: Suporte da alta Administracdo (SA)

Vafavel Planta | Planta I1 Planta I11 Planta VI Planta V Amplitude
SA 1 3,56 4,00 2,92 3,80 3,89 1,08
SA 2 3,67 4,29 3,58 3,30 3,22 1,07
SA 3 2,56 3,86 3,33 3,00 3,00 1,30
SA 4 3,00 4,14 3,17 3,00 2,89 1,25
Total 3,19 4,07 3,25 3,28 3,25 0,88

Fonte: Elaborado pelos autores
Tabela 6: Tecnologia da Informacdo (TI)

Variavel Planta I Planta 11 Planta I11 Planta VI Planta V Amplitude
TI1 4,56 4,57 4,08 4,20 3,56 1,01
TI2 3,11 4,43 3,17 4,10 2,44 1,99
113 3,33 3,86 3,17 3,70 2,78 0,53
Ti4 4,22 4,14 3,75 4,30 3,33 0,97
Total 3,81 4,25 3,54 4,08 3,03 1,22

Fonte: Elaborado pelos autores

44  FATOR CHAVE CONTEXTO EXTERNO (CE)

No quadro 5 estdo as variaveis adaptadas do modelo de Oliveira e Pedron (2014), que

compdem o fator chave Contexto externo e seus respectivos construtos.

Quadro 5: Variaveis do fator-chave Contexto externo

Item Variavel

Cliente
CL 1 | O conhecimento é compartilhado com 0s nossos clientes.
CL_2 | Osclientes sdo solicitados a compartilharem seus conhecimentos com a empresa.
CL_3 | O conhecimento dos clientes € incorporado nas acdes da empresa.

Fornecedor

FO_1 | O conhecimento é compartilhado com os nossos fornecedores.
FO 2 | Os fornecedores sdo solicitados a compartilharem seus conhecimentos com a empresa.
FO 3 | O conhecimento dos fornecedores é incorporado nas acdes da empresa.

Parceiro
PA 1 | O conhecimento é compartilhado com 0s nossos parceiros.
PA 2 | Os nossos parceiros sdo solicitados a compartilharem seus conhecimentos com a empresa.
PA 3 | O conhecimento dos parceiros é incorporado nas acdes da empresa.

Fonte: Adaptado de Oliveira e Pedron (2014)

Nas tabelas 7, 8 e 9 estdo os resultados coletados na pesquisa dos construtos Parceiro
(PA), Cliente (CL) e Fornecedor (FO), respectivamente. Eles apresentam a média de cada

variavel que compde o modelo e a amplitude dos resultados de cada planta.

O construtor Parceiro (PA) teve 1,20 de amplitude e a sua varidvel com maior
amplitude com 1,37 de amplitude foi a variavel Parceiro 3 (PA3), que questiona o colaborador
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sobre o compartilhamento do conhecimento dos parceiros com a unidade. O construto cliente
(CL) teve 1,01 de amplitude e a sua variavel com maior amplitude foi a Cliente 2 (CL2) com
1,39, que questiona se o cliente compartilha o seu conhecimento com a unidade. O construto
Fornecedor (FO) com 0,93 de amplitude teve a varidvel Fornecedor 2 (FO)2 com a maior
amplitude com 1,51, que questiona o colaborador sobre compartilhamento do conhecimento
com os fornecedores da unidade. Essas varidveis, que questionam os respondentes sobre
compartilhamento de conhecimento com o ambiente externo, demonstram que o Fator chave
Contexto Externo tem percepgdes dos respondentes distintas do relacionamento com parceiros,
Fornecedores e Clientes Externos.

Como as plantas e seus colaboradores, de modo geral, relacionam-se individualmente
e de forma autdbnoma, pode-se inferir que elas tém percepcdes diferentes do compartilhamento
do conhecimento com os Parceiros, Fornecedores e Clientes.

Tabela 7: Parceiro (PA)

Variavel Planta I Planta Il Planta I11 Planta VI Planta V Amplitude
PA 1 3,78 4,43 3,67 3,20 4,00 1,23
PA 2 3,22 4,29 3,83 3,30 3,44 0,99
PA 3 3,33 4,57 3,83 3,20 3,67 1,37
Total 3,44 4,43 3,78 3,23 3,70 1,20
Fonte: Elaborado pelos autores
Tabela 8: Cliente (CL)
Variavel Planta I Planta I1 Planta I11 Planta VI Planta V Amplitude
CL1 3,78 4,43 3,67 3,80 3,22 1,21
CL 2 3,22 4,29 3,33 2,90 3,44 1,39
CL 3 3,33 4,00 3,17 3,00 3,22 1,00
Total 3,41 4,24 3,39 3,23 3,30 1,01
Fonte: Elaborado pelos autores
Tabela 9: Fornecedor (FO)
Variavel Planta | Planta 11 Planta 111 Planta VI Planta V Amplitude
FO1 3,00 3,43 3,08 2,80 3,00 0,63
FO 2 2,89 4,29 3,00 3,20 2,78 1,51
FO 3 3,00 3,86 3,50 3,30 3,00 0,86
Total 2,96 3,86 3,19 3,10 2,93 0,93

Fonte: Elaborado pelos autores

Na figura 1, o grafico radar apresenta todos os resultados dos construtos coletados
nesta pesquisa. Nele podemos notar que os construtos Clientes e Suporte da Alta Administracdo
tém os resultados das plantas I, 111, IV e V quase que sobrepostos, porem a planta Il apresenta
uma distancia dos demais resultados dos construtos. Os construtos Tecnologia da informacéo e
Compartilhamento tém nas cinco plantas resultados que ndo convergem no grafico, todos 0s
pontos estdo em posicoes diferentes.
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Figura 1: Gréfico radar dos resultados dos construtos nas Plantas
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Conhecimento Conhecimento
Explicito Tacito

Fonte: Adaptado de Oliveira e Pedron 2011

Com os resultados apresentados da tabela 10 e na figura 1 pode-se afirmar, conforme
0 Oliveira e Pedron (2011) que o nivel de maturidade da planta | da Embrapa Agroindustria de
Alimentos atingiu o nivel 4 e as demais plantas estdo no nivel 3. Segundo Achive (2018), pode
existir uma lacuna de conhecimento entre o que se acredita ser o problema, com o que realmente
acontece, isso pode dificultar as a¢cbes e comunicages.

Tabela 10: Resultado médio dos construtos e fatores chaves

Fator Variavel Meédia
Chave
Contexto | SA — Suporte da Alta Administracdo 3,44 3,60
Interno T1 — Tecnologia da Informacéo 3,75
Contexto | CL — Clientes 3,51
Externo PA — Parceiros 3,73 3,47
FO — Fornecedores 3,19
Contetido CT- Conhec!mento Técit,o_ 3,62 3,64
CE — Conhecimento Explicito 3,67
Processos CA - Criagéo/Armazenamento 3,28 3,43
CC — Compartilhamento 3,54

Fonte: Elaborado pelos autores
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S. CONSIDERACOES FINAIS

Os dados apresentados no ultimo capitulo indicam que existe diferenca nos resultados
das plantas da Embrapa Agroindustria de Alimentos na aplicacdo do modelo de maturidade da
GC de Oliveira e Pedron (2014). Esses resultados convergem com a pesquisa de Pee e
Kankanhalli (2009), onde concluem que departamentos diferentes de uma mesma universidade
podem ter resultados irregulares em areas distintas dessa mesma organizacao na afericdo dos
processos da GC.

A aplicacdo do modelo de maturidade da GC de Oliveira e Pedron (2014) na Embrapa
Agroindustria de Alimentos indicou que os colaboradores das plantas, ainda que as condi¢des
sejam semelhantes na estrutura das plantas e nas caracteristicas dos colaboradores, tiveram
percepcOes diferentes dos fatores chaves e construtos avaliados nesta pesquisa. Isso pode levar
a uma avaliacdo e consequente plano de acdo distorcidos da realidade e assim, direcionar a
decisbes equivocadas no campo gerencial. No campo académico esses resultados podem levar,
caso ndo se individualize os resultados, a conclusdes distorcidas. Segundo Achive (2018), pode
existir uma lacuna de conhecimento entre o que se acredita ser o problema, com o que realmente
acontece. Isso pode dificultar as acdes e comunicagdes dentro das organizacdes.

Esta pesquisa referiu-se a aplicacdo do modelo em apenas uma das 42 unidades da
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa). Apesar disso, por conta da
quantidade de plantas de pesquisa existentes nesta unidade, foi possivel a aplicacdo do modelo
proposto no estudo, ndo havendo prejuizos as analises quantitativas nele realizadas.

Em pesquisas futuras, a aplicagdo do modelo de Oliveira e Pedron (2014) em uma
guantidade maior de unidades e organizacGes permitira uma avaliacdo mais ampla das
diferencas de percepc¢des de departamentos com as mesmas condigoes.
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