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RESUMO

De modo a melhorar o desempenho e elevar a competitividade, a gestdo do conhecimento
(GC) se faz importante no contexto organizacional. Todavia, muitas empresas tém
dificuldade em identificar o conhecimento relevante para seu crescimento € ndo possuem
estratégias de GC. Especificamente quanto as instituicdes do setor de metrologia, essas
estdo sujeitas a perder ou ndo transferir corretamente seu conhecimento, uma vez que
grande parte da aprendizagem ocorre a partir da experiéncia. Nesse sentido, visando propor
uma estratégia de implantacdo da GC em uma pequena empresa de metrologia, buscou-se
compreender aspectos ligados ao seu negodcio, as iniciativas/praticas de GC existentes, e ao
ambiente facilitador; mapear os conhecimentos criticos associados ao seu processo mais
critico; e definir uma estratégia de GC com base no diagnoéstico realizado. Para tanto,
utilizou-se da abordagem qualitativa, com a pesquisa bibliografica e o estudo de caso unico.
Ademais, foram coletados dados por meio da andlise de documentos da empresa, de
entrevistas com 3 gestores ¢ do mapeamento do processo critico: a aprovagdo de
certificados de calibragdo. Dessa forma, foi possivel observar que a organizagdo possui
iniciativas de GC, como as praticas ja implementadas, mas falta constancia na realizagdo e
acompanhamento. Ainda, foram identificados os seguintes problemas de GC enfrentados:
perda de conhecimento por rotatividade, competéncias internas mal aproveitadas, pouca
interacdo e trocas de conhecimento e conhecimento concentrado. Portanto, para sanar tais
problemas, foi recomendada a implementacdo de uma nova pratica, a Shadow, ¢ a
reestruturacdo da Mentoria; bem como a criagdo de indicadores de desempenho da
aprovacdo de certificados. Também, foi sugerida a volta da realizagdo da Pesquisa de
Satisfacdo e da Avaliagdo do Conhecimento de Calibragdo. Por fim, foi proposta uma
estratégia para gerenciar o conhecimento organizacional, tanto nos demais processos da

empresa estudada, quanto em outras institui¢des.

Palavras-chave: Gestao do conhecimento; Pequenas empresas; Metrologia; Calibragao.



ABSTRACT

In order to improve performance and increase competitiveness, knowledge management
(KM) is important in the organizational context. However, many companies find it difficult
to identify relevant knowledge for their growth and don't have KM strategies. Specifically
with regard to institutions in the metrology sector, they are subject to losing or not correctly
transferring their knowledge, since much of the learning takes place through experience. In
this sense, aiming to propose a KM implementation strategy in a small metrology company,
it's intended to understand aspects related to its business, KM initiatives/practices and
environment; map the critical knowledge associated with its most critical process; and
define a GC strategy based on the diagnosis performed. For this purpose, a qualitative
approach was used, with bibliographic research and a case study. Furthermore, data were
collected through the analysis of company documents, interviews with 3 managers and the
mapping of the critical process: the approval of calibration certificates. This way, it was
possible to observe that the organization has KM initiatives, such as the practices already
implemented, but lacks consistency in carrying out and monitoring. In addition, the
following KM problems faced were identified: loss of knowledge due to turnover, misused
internal competences, few interaction and exchanges of knowledge and concentrated
knowledge. Therefore, to solve these problems, it was recommended the implementation of
a new practice, Shadow, and the restructuring of Mentoring; as well as the creation of
performance indicators for the approval of certificates. It was also suggested to resume the
Satisfaction Survey and the Calibration Knowledge Assessment. Finally, an organizational
knowledge management strategy was proposed, both in the other processes of the studied

company and in other institutions.

Keywords: Knowledge management; Small business; Metrology; Calibration.
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1 INTRODUCAO

Devido ao desempenho organizacional superior proporcionado, a gestdo do
conhecimento (GC) permite as organizagdes aumentar o valor do que ¢ oferecido ao mercado
e manter-se a frente dos concorrentes (RIBEIRO et al., 2017). Para os autores, a GC facilita a
utilizagdo do conhecimento nos processos, qualifica profissionais e dissemina a inovagao.
Assim, a GC na metrologia ¢ interessante em virtude do alinhamento de seus beneficios aos
objetivos a serem alcancados. Além disso, essa relacdo positiva se amplia ao passo em que o
controle metroldégico gera vantagens econdmicas, com o aumento de oportunidades de
inovagao e garantia da qualidade dos processos e produtos (FERRAZ e SILVA, 2009).

Em seu estudo, Brizzi (2011) identificou que a metrologia se refere a ciéncia das
medigOes, e a calibragdo a comparagdo de instrumentos a padrdes de referéncia confidveis.
Dessa forma, os instrumentos de medicao permitem reduzir desperdicios e o desgaste de
pecas e equipamentos, promover a segurancga rodoviaria com a redugdo de acidentes a partir
de radares e etilometros, além de controlar a polui¢do de veiculos, pesticidas e substincias
toxicas (FERRAZ e SILVA, 2009; DE ARAUIJO et al., 2016). Dito isso, percebe-se que, seja
no quesito econdmico ou socioambiental, inimeros sdo os beneficios da metrologia.

Todavia, para que isso ocorra, faz-se necessario que as empresas de metrologia
propiciem a transforma¢do do conhecimento tacito em explicito, bem como para valorizar as
experiéncias individuais e as tornar coletivas (RIBEIRO et al., 2017). Nesse sentido, Kukko
(2013) ressalta que o desempenho das organizagdes obtém forte contribuicdo do
compartilhamento do conhecimento, minimizando desafios como a perda dos profissionais
com conhecimento técnico, além do pouco tempo de atuagdo dos recém-contratados.

Desse modo, o que diferencia a competitividade entre as empresas ¢ a criacdo de
estratégias adequadas e a mobilizagdo para a GC, uma vez que o sucesso estd atrelado a
capacidade de criar e compartilhar novos conhecimentos (RIBEIRO et al., 2017; TAKEUCHI
e NONAKA, 2009). Além disso, Teixeira Filho (2000) e Ribeiro et al. (2017) asseguram que
o conhecimento ¢ a for¢a propulsora da economia em um mercado de alto dinamismo.

Entretanto, apesar da importancia do conhecimento ser pouco questiondvel, a maioria
dos executivos nao sabem gerencia-lo, embora possam o considerar como 0 maior patrimonio
de uma empresa (HEISIG, 2009; DALKIR, 2013). Ainda, Boikanyo et al. (2016) apontam a
dificuldade das organizacdes em identificar o conhecimento relevante para seu crescimento €
a falta do uso de estratégias de GC. Em vista disso, esta pesquisa busca responder: como a GC

pode ser implantada em uma pequena empresa do setor de metrologia para melhorar seu
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desempenho?

Para tanto, o estudo tem como objetivo geral propor uma estratégia de implantagao da
GC em uma pequena empresa de metrologia. Nesse sentido, quanto a organizacao estudada,
pretende-se, especificamente: (i) entender sua estratégia, desafios e problemas de GC; (ii)
identificar as praticas de GC ja existentes; (iii) compreender sua cultura, infraestrutura e
modelo de gestdo; (iv) mapear os conhecimentos criticos associados ao seu processo mais
critico; e (v) definir uma estratégia de GC com base no diagnostico realizado.

Diante do exposto, a pesquisa foi motivada pela vontade de contribuir com o
desempenho de uma pequena empresa a partir da GC. Atrelado a isso, o estudo justifica-se
pelo auxilio as empresas a avaliar sua GC, a mapear seu processo mais critico e a refletir
sobre como implantar a GC rumo a melhoria de sua performance.

Ademais, nao obstante as obras de GC em pequenas empresas sejam vastas, o estudo
mostra-se relevante diante da escassez de pesquisas relacionando, em especifico, a GC ao
setor de metrologia. Portanto, serd acrescentada a teoria uma perspectiva sobre a implantagdo
da GC em uma pequena empresa de metrologia, de modo a suscitar ponderagdes sobre o

assunto, agregar a literatura de GC e, assim, contribuir no embasamento de estudos futuros.



2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Gestiao do conhecimento

Uma das defini¢des mais reproduzidas acerca do conceito de conhecimento ¢ a de
Takeuchi e Nonaka (2009), que apontam o conhecimento como essencialmente ligado a
acdo humana, uma vez que se apoia nas crengas € no compromisso de seu portador. Para
Rubenstein-Montano et al. (2001), tal conhecimento pode ser gerenciado sem
necessariamente utilizar tecnologias de compartilhamento do conhecimento, pois as pessoas
e a cultura das empresas sdo os fatores cruciais no sucesso das iniciativas de GC.

Além disso, ha o conhecimento tacito ou explicito. Desse modo, o conhecimento
tacito apresenta-se como subjetivo, pessoal e dificil de expressar em palavras, além de estar
relacionado a intimeros aspectos complexos, como a intui¢do, capacidade de agir e
habilidades. Ademais, pode ser dividido em técnico ou cognitivo, ao surgir com o saber
fazer ou ao advir dos valores, crencas e outros fatores, respectivamente. Por outro lado, o
conhecimento explicito refere-se a materializacdo do conhecimento em registro, que ¢
formal e de facil visualizagdo e transferéncia. Todavia, este ultimo constitui apenas uma
pequena parcela do conhecimento total, ao contrdrio do conhecimento tacito, que ¢
profundamente enraizado na experiéncia do individuo (TAKEUCHI e NONAKA, 2009).

Quanto a GC, esta refere-se ao entendimento das demandas e aspectos do ambiente
competitivo, bem como das necessidades individuais e coletivas na criagdo e aprendizado
(TERRA, 2005). Em complemento, na perspectiva de Teixeira Filho (2000), a GC ¢ uma
colecdo de processos que visam governar a criacdo, utilizagdo e disseminagdo do
conhecimento, a fim de atingir os objetivos organizacionais. Nesse sentido, tem-se a GC
como uma estratégia para desenvolver a competitividade, além de disponibilizar valiosos

conhecimentos para todos da organizagdo (TERRA, 2005; CHAIT, 1999).

2.1.1 Processos de gestio do conhecimento

De acordo com o Comité Europeu de Normalizacdao, o CEN (2004), os processos de
GC se dividem em identificar, criar, armazenar, compartilhar e utilizar o conhecimento;
sendo a gestdo desses processos um meio de traduzir, em esséncia, a GC. Conforme Heisig
(2009), tais processos correspondem a manutengao sistematica do conhecimento e formam

um processo interligado. Ainda, as empresas devem avaliar quais processos contribuem
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melhor para atingir seus objetivos. Em complemento, o autor explica que o conhecimento
tem formas diferentes e pode ser reutilizado, mas deve ser entendido como recurso.

Nesse sentido, a identificagdo do conhecimento aponta os conhecimentos criticos,
bem como os conhecimentos faltantes para aprimorar as competéncias (CEN, 2004; NAIR
e PRAKASH, 2009). Para Sena (2015), além de se aplicar as necessidades estratégicas de
conhecimento em nivel organizacional, a identificacdo se emprega na busca didria do
conhecimento e informagdes em nivel individual.

Ja a criagdo do conhecimento visa preencher a lacuna de conhecimentos rumo a
construcdo de competéncias essenciais para concluir os objetivos, por meio da geragdo de
novos conhecimentos e da conversdao dos conhecimentos existentes (SENA, 2015; NAIR e
PRAKASH, 2009). Ainda, o CEN (2004) indica que o conhecimento pode ser criado a
partir da interacdo social, da inovagdo e de determinadas comunidades de praticas.

Quanto ao armazenamento do conhecimento, para Nair e Prakash (2009), trata-se de
coletar e preservar o conhecimento existente, visando garantir sua recupera¢do. Desse
modo, embora ndo seja facil documentar todo o conhecimento, ele deve ser armazenado e
acessivel para se transformar em ativos (SENA, 2015).

No quesito compartilhamento do conhecimento, este processo visa fomentar a
aprendizagem continua para alcangar objetivos, a partir da transferéncia de conhecimentos
(NAIR ¢ PRAKASH, 2009). Assim, para Sena (2015), faz-se necessario que a empresa
identifique meios efetivos de distribuir o conhecimento, com facil acesso e qualidade.

Por fim, a utilizagao do conhecimento traduz o conhecimento em agdo, permitindo
sua utilizagdo e reutilizagdo para gerar valor e melhorar atividades (SENA, 2015; NAIR e
PRAKASH, 2009). Logo, ¢ propiciado o descobrimento de lacunas do conhecimento, bem

como a aquisicao de novos conhecimentos por meio da experiéncia (CEN, 2004).

2.1.2 Modelos de gestao do conhecimento

Também conhecidos por estrutura ou framework, os modelos de GC guiam decisdes
a partir dos principios, conceitos e elementos do conhecimento (WEBER et al., 2002).
Ainda, tem-se sua classificagdo em prescritivos, descritivos ou hibridos. Assim, enquanto os
prescritivos sugerem uma metodologia de GC para orientar procedimentos, os descritivos
identificam particularidades que influenciam no resultado da implementacio da GC
(RUBENSTEIN-MONTANO et al., 2001). Por tltimo, conforme Weber et al. (2002), os

modelos hibridos sdo uma jung@o dos dois modelos, onde sdo dadas sugestdes sobre o modo
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de se fazer algo na pratica. Em vista disso, o Quadro 1 descreve alguns desses modelos:

Quadro 1 - Modelos de gestdo do conhecimento

13

Autores

Modelos de Gestao do Conhecimento

Probst, Raub e
Rombhardt (2002)

Ha 8 elementos construtivos da GC, sendo seis essenciais (identificacdo, aquisi¢ao,
desenvolvimento, partilha e distribui¢do, utilizacdo, preservagao) e dois estratégicos
(metas e avaliagdo). A ordem a ser seguida inicia-se nas metas do conhecimento, partindo
para as seis etapas essenciais ¢ finalizando com a avaliacdo.

O Spender Levels distingue o conhecimento individual e coletivo e combina-o com a

Spender (1996) | classificagdo (tacito ou explicito), para descobrir onde esse conhecimento reside. Ha 4
vertentes: conhecimento consciente, objetivado, automatico e coletivo.
3 dimensdes interdependentes se interagem: infraestrutura organizacional (visdo
holistica, estrutura, cultura e estilo de geréncia), pessoas (intuigdo, compartilhamento,
Angeloni (2008) aprendizagem, criatividade, inovagdo e modelos mentais) e tecnologia (workflow,

gerenciamento eletronico de documentos, redes, data warehouse para business inteligence
e portal do conhecimento).

Medidas de capital humano agregam valor para o cliente e relacionam-se aos
colaboradores especializados e suas atividades. Seus resultados sdo mensurados quanto a

Stewart (1998) |inovagdo, aprendizado individual, experiéncia, rotatividade, posi¢cdo hierarquica e atitudes
dos funciondrios. O capital intelectual ¢ formado por: humano, estrutural e de clientes;
com seus respectivos conhecimentos € competéncias.
D@ Deve-se possuir infraestrutura técnica e organizacional, orientagdo por processos, canais
ara disseminagdo do conhecimento, apoio da alta administragdo e motivagdes nao
Pruzak (2003) | P ¢ » P ¢ ¢

triviais. A cultura deve ser voltada para o conhecimento de facil compreensao.

Teixeira Filho
(2000)

Possui as dimensdes do conhecimento (tacito e explicito), tecnologia (apoio e integragdo)
e organizacdo (cultura e estratégia). H4 a preparacdo, explicitacdo, socializagao,
divulgacio e avaliagdo. O conhecimento ¢ avaliado pelas agdes subsequentes, advém de
informacdes e os criadores devem ser qualificados.

Bukowitz e
Williams (2002)

Sugere uma tipologia com énfase na capacidade de transmitir o conhecimento, a partir de
um diagnostico de GC que conta com 7 se¢des de reestruturagdo: obtenha, utilize, aprenda,
contribua, avalie, construa/mantenha, despoje.

Wiig (1993)

O conhecimento ¢ organizado em redes semanticas para poder ser utilizado. Tais redes
relacionam conceitos em estudo. Possui 4 vertentes: criagdo e alimentagdo, compilacdo e
transformagao, disseminacao e aplicagdo, e a realizagdo de valor.

Kaplan e Norton
(1997)

Balanced Scorecard (BSC) ¢ um método de avaliagdo que propoe o uso de indicadores e
vetores de desempenho dos processos de GC. Possui foco no conhecimento que pode ser
abordado no planejamento estratégico.

Nonaka ¢
Takeuchi (1997)

A conversdo do conhecimento tacito para explicito ocorre com a: socializacao,
externaliza¢do, combinacdo e internalizacdo (SECI). Ha 5 fases para a criagdo do
conhecimento: compartilhamento do conhecimento tacito, criagdo de conceitos, sua
justificagdo, construcdo de um arquétipo e a disseminagao interativa do conhecimento. Os
profissionais devem ser qualificados, possuir vastas experiéncias e habilidade de
comunicagdo, promovendo o trabalho em equipe e debates.

Edvisson (1998)

3 componentes: capital humano (capacidade individual de atuagdo a partir das habilidades,
experiéncias, valores e educacdo formal), capital organizacional (patentes, conceitos,
modelos administrativos e informatizados) e capital de clientes (parceiros, fornecedores e
a imagem que a organizacao passa para 0S mesmos).

Sicst e Dias

Possui os principios: cultura de aprendizagem, planejamento estratégico, colaboragao,
manutencdo de recursos humanos qualificados, condigdes tecnoldgicas adequadas, foco

(2005) nos sistemas de informagdes, futuro organizacional condicionado pela historia da empresa,
inovacdo e modernizacgdo.
7 dimensdes do conhecimento: fatores estratégicos e alta administragdo, cultura
organizacional, estrutura organizacional, politicas e praticas da gestdo de recursos
Terra (2005) £ ’ 5 P P £

humanos, sistemas de informagdes, mensurag@o de resultados e aprendizado com o

ambiente. H4 componentes relacionados a estrutura, individuos e ambiente externo.

Fonte: Adaptado de Souza e Kurtz (2014, apud ALMEIDA et al., 2021).
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Em complemento, ha o Modelo de Referéncia da Sociedade Brasileira de Gestao do
Conhecimento (MR-SBGC), criado com base na teoria e em praticas de mercado (SAITO e
FUKUNAGA, 2020). Conforme os mesmos autores, o modelo (Quadro 2) propicia a

avaliacdo do nivel de maturidade de GC e o direcionamento de quais praticas implementar.

Quadro 2 - Modelo de referéncia SBGC expandido
Dimensoes Variaveis
GC deve ap oiar o0 Alinhamento com Estratéeia de GC Conhecimentos Governanga
negocio o Negocio & Relevantes da GC
Iniciativas e Processos de | Abordagens em -
Praticas de GC Conhecimento GC Praticas de GC
GC exige Ambiente Cultura Elementos de Infraestrutura
ambiente facilitador Facilitador Organizacional Gestdo

Fonte: Adaptado de Saito e Fukunaga (2020, apud ALMEIDA et al., 2021).

Diante do exposto, a fim de implementar a GC eficientemente, a cultura
organizacional deve ser voltada para a colaboragdo e criagdo do conhecimento. Ainda, devido
a necessidade de priorizagdo frente aos poucos recursos para se gerenciar diversos
conhecimentos, deve-se seguir as premissas de que a GC precisa apoiar 0 negocio € exige um
ambiente facilitador (SAITO e FUKUNAGA, 2020). Para tanto, divide-se o modelo em:
Alinhamento com o Negdcio; Iniciativas e Praticas de GC e Ambiente Facilitador.

Assim, para Saito e Fukunaga (2020), o Alinhamento com o Negocio trata de: (i)
Estratégia de GC, onde sdo identificados os objetivos estratégicos, desafios do negocio e
problemas de conhecimento, agrupando atividades para alcangar os objetivos de
conhecimento; (ii) Conhecimentos Relevantes, que devem ser mapeados e priorizados para
resolver os problemas de conhecimento; e (iii) Governanga da GC, que corresponde a
defini¢do dos stakeholders, patrocinadores e responsaveis pela implementacdo da GC nos
niveis tatico e operacional, bem como pelo acompanhamento de seu resultado.

J4 a dimensdo Iniciativas e Praticas de GC, para os autores, refere-se a: (i) Processos
de Conhecimento, que abrangem a criacdo, retencdo, transferéncia e aplicagdo do
conhecimento; (ii) Abordagens em GC, que apoiam a comunicac¢do, criagdo de iniciativas de
GC e a avaliagdo da contribuicao das praticas ja utilizadas; e (iii) Praticas de GC, para sanar
os problemas de conhecimento. Por ultimo, os autores definem as varidveis do Ambiente
Facilitador como: (i) Cultura Organizacional, que deve estar alinhada ao desempenho da GC e
orientada a colaboracdo; (i1) Elementos de Gestao, que definem os objetivos da coordenacao e

como sao tomadas as decisdes; e (iii) Infraestrutura, para apoiar a interagdo e as praticas de



GC a partir da estrutura fisica e tecnologica.

2.1.3 Praticas de gestiao do conhecimento

A literatura apresenta diversas praticas de GC, que estimulam a interacdo dos
stakeholders e favorecem a tomada de decisdes estratégicas. Ainda, para Batista et al.
(2005), tais praticas proporcionam a produgdo, reten¢do, disseminacao, compartilhamento e
aplicacdo do conhecimento. Nesse ambito, embora possam transcender as classificagdes, 0s
autores as categorizam em: (i) ligadas a gestdo de recursos humanos; (ii) com énfase na
base tecnologica e funcional; e (iii) relacionadas a estruturagdo dos processos das empresas.

Atrelado a isso, sendo o maior desafio das empresas identificar suas praticas ja
utilizadas e promover o uso de novas praticas, ¢ necessario maior foco na escolha das
praticas que irdo apoiar a organizagdo em seu ambiente e em sua relagdo com o mundo
exterior (CARVALHO, 2012; BATISTA et al., 2005). Desse modo, tal escolha deve ser
pensada visando os objetivos que se pretende alcancar.

A seguir, os conceitos de algumas praticas de GC (Quadro 3) reforcam o modo
como o capital intelectual ¢ valorizado como ferramenta de transformacdao dos
conhecimentos tacitos em explicitos, além de indicar que as praticas podem contar com o

auxilio de tecnologias de GC.

Quadro 3 - Praticas de gestdo do conhecimento (Parte 1/2)
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Praticas Conceito

Gestdo de Contetido Envolve pesquisa continua de contetidos, como meio de selecionar,

(BATISTA et al., 2005)

capturar, classificar, indexar, registrar e depurar informagdes.

Aprendizagem Organizacional
(PROBST et al., 2002)

Criagao de estruturas coletivas de referéncia, mudangas na base de
conhecimento e aumento da capacidade de resolver problemas.

Benchmarking
(SPENDOLINI, 1994)

Consiste em medir os processos, produtos e servi¢os de uma organizagao
e compara-los com os de outras empresas.

Coaching
(OLIVEIRA, 2018)

Aconselhamento e consultoria liderada pelo treinador, visando o
desenvolvimento pessoal e profissional.

Comunicacdo Institucional
(REGO, 1986)

Reunido das partes distintas da empresa, produzindo as condi¢des para
um trabalho coordenado de estruturas e atingindo as metas programadas.

Comunidades de Pratica
(TERRA, 2005)

Complemento as estruturas formais que prosperam em organizagoes
onde ha estagio elevado de confianga entre os gestores ¢ 0s
colaboradores.

Educagao Corporativa
(BATISTA et al., 2005)

Atualizagdo uniforme em todas as areas a partir da educacgdo continuada,

por meio de sistemas de ensino a distancia, universidade corporativa, etc.
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Priticas Conceito
CesiEO it Modo de planejar, organizar, desenvolver, acompanhar e avaliar as
(BRANDAOZ(S OCISHMARAES’ competéncias organizacionais.

Gestao de Marcas e Patente
(KOTLER, 2000)

Identifica as criagdes proprias das organizagdes, por meio de nome,
simbolos, desenhos, etc. Garante vantagem competitiva e diferenciagao.

Gestao de Relacionamento com
Clientes (SWIFT, 2001; COELHO
etal., 2014)

Comunicagdes significativas para alavancar as compras, lucratividade,
retengdo e lealdade de clientes. Forma de monitorar o ambiente externo,
que visa identificar oportunidades de mercado.

Inteligéncia Competitiva (SWIFT,
2001; GOMES e BRAGA, 2004)

Conhecimento dos concorrentes e necessidades dos clientes. Antecipa
ameacas ¢ identifica oportunidades para auxiliar na tomada de decis@o.

Universidades Corporativas
(ALPERSTEDT, 2001)

Oferecem cursos valendo créditos, possuem corpo docente e podem néo
se restringir apenas ao atendimento dos funcionarios.

Business Intelligence
(PRIMAK, 2008)

Augxilia na tomada de decisdes e gera informagdes, através da coleta,
organizagdo, analise, compartilhamento e monitoramento de dados.

Li¢Ges Aprendidas
(PROBST et al., 2002)

Visa aprender com os sucessos e erros das experiéncias nos projetos
anteriores, sdo a esséncia do conhecimento tacito.

Mapa de Conhecimentos
(DAVENPORT e PRUZAK, 1999)

Retrato daquilo que existe dentro da organizacao e sua localizacao.

Mapeamento de Processos
(CHIAVENATO, 1995; COELHO
etal.,2014).

Visualizacdo das interligacdes e interdependéncias entre os diferentes
processos empresariais. Mapeia cadeias de valor, processos criticos, redes
de operagdes e o caminho das atividades que geram o servi¢o ou produto.

Melhores Praticas
(BATISTA et al., 2005)

Procedimentos validados para realizag@o de tarefas ou solugdo de
problemas, que devem ser identificados, documentados e difundidos.

Memoria Organizacional
(PROBST et al., 2002)

Sistema de habilidades e conhecimentos que armazena experiéncias e
percepgdes para serem consultadas. E o que possibilita os aprendizados.

Mentoring
(OLIVEIRA, 2018)

Orientacdo profissional e pessoal pelo mentor experiente € com
conhecimento tedrico, para desenvolver habilidades especificas.

Shadgw
(BALCEIRO e AVILA, 2003)

Alocar um profissional para seguir o detentor de conhecimentos técitos,
permitindo que parte deste conhecimento seja retida pelo seguidor.

Normalizacao e Padronizacao
(SILVA, 1995)

Reducao da variedade de produtos. Institui a facil comunicagdo entre
clientes e fornecedores, eliminando barreiras técnicas e comerciais.

Portais Corporativos
(TERRA, 2005)

Sao instrumentos fundamentais para compartilhar informacao e
conhecimento no interior das organizagdes.

(BATISTA et al., 2005)

Gestdo Eletronica de Documentos

Utilizam-se aplicativos de controle de emissdo, edigdo, arquivamento,
descarte e outras ac¢des relacionadas aos documentos organizacionais.

Gestdo de Capital Humano
(COELHO et al., 2014)

Facilita o mapeamento das competéncias ja existentes ou ndo. Gera
contexto capacitante para criacdo e transmissdo do conhecimento.

Fonte: Adaptado de Penteado et al. (2008, apud ALMEIDA et al., 2021).
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2.1.4 Gestao do conhecimento em pequenas empresas

Para Dotsika e Patrick (2013), a implantagdao da GC em pequenas e médias empresas
(PMESs) mostra-se relevante perante seu recurso chave tnico: o conhecimento. Nesse sentido,
segundo Machado (2018), as pequenas empresas compartilham os conhecimentos tacitos e
informais, além de os gerar a partir de fontes proximas e com baixo custo, para
posteriormente os armazenar em nuvens. Maehler e Venturini (2011) apontam que, caso o
conhecimento seja essencialmente tacito e ndo codificado, em conjunc¢ao com a existéncia de
fracas interacdes e compartilhamento de conhecimentos, pode ocorrer a perda do
conhecimento nas pequenas empresas.

Atrelado a isso, Lin (2014) diz que, ao invés de considerar a GC como uma iniciativa
adicional de recursos, as PMEs deveriam entender as solugdes de GC como um
direcionamento essencial aos negocios. Ainda, as pequenas empresas carecem de
profissionais e estratégias com base técnica e cientifica, sendo necessario que tenham boas
praticas internamente para obter destaque em sua area (RIBEIRO e LEITE, 2021).

No que tange a alguns exemplos de estudos desenvolvidos da GC em pequenas
empresas desde 2010, Trindade et al. (2016) selecionaram um framework da literatura que
conta com um guia de implementacdo da GC em PMEs, embora ndo tenham aplicado o
modelo. Menezes e Olave (2016) constataram que as principais praticas de GC utilizadas em
cinco micro e pequenas empresas (MPEs) estudadas referem-se ao didlogo informal com
stakeholders, reunides com empresarios, participagdes em cursos, registro de informacdes e
monitoramento de mercado. Assim, embora as praticas contribuam para a transferéncia de
conhecimentos, os autores indicam que as empresas devem estruturar e formalizar a GC com
as praticas, a fim de obter vantagem competitiva duradoura e padronizar processos.

Jordao (2016) mostrou que as praticas de GC em PMEs podem ser influenciadas pela
organizagdo em rede. Nesse quesito, as influéncias sdo notadas nos processos de criacao,
aquisi¢do, manutencdo e compartilhamento de conhecimentos e informagdes. Tudo isso, a
partir da cultura organizacional, troca de experiéncias, interagdo e cooperagao entre as
empresas. Todavia, foi percebido que os conhecimentos advindos de vivéncias, quando nao
mapeados e internalizados, necessitam maior formalizacdo e sistematizacao. Por outro lado,
Mota e Targino (2013) observaram que as altas taxas de rotatividade e novas contratagdes
afetam negativamente as MPEs, uma vez que os recém-contratados afetam a GC ao
diminuirem o nivel de vivéncia da empresa. Ainda, os autores viram que nenhum dos

determinados modelos estudados atende as necessidades das MPEs por completo.
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De Souza et al. (2013) desenvolveram uma metodologia de diagnostico da capacidade
de crescimento e inovagdo das PMEs, com o auxilio de praticas de GC relacionadas a
capacidade de reconhecer, realizar e gerenciar as oportunidades de crescimento, bem como
desenvolver e comunicar estratégias e objetivos. Ja Estevam (2012), em seu estudo em
determinadas MPEs, investigou a percepcao da GC pelos colaboradores do comércio. Através
disso, a autora percebeu que os empregados de maior nivel de formagdo recebem mais e
compreendem melhor o processo de conversao, aquisi¢do e utilizacdo do conhecimento.

Entre outros estudos, foram propostos o uso do Balanced Scorecard (BSC) mediado
pela GC em um modelo de gestdo; e o uso da GC para a implantagdo de estratégias de
inteligéncia competitiva (ROSSONI, 2010; CORSATTO e HOFFMANN, 2013). Fell e
Dornelas (2020) observaram que algumas PMEs de servigos ndo promovem a GC, mas sim a
gestdao da informacgao, voltando o uso de suas tecnologias apenas para organizar, sistematizar e
tornar atividades cotidianas mais eficientes. De maneira semelhante, ao analisarem o modo
como uma pequena empresa realiza a GC, De Oliveira e Cribb (2018) se depararam com o
fato da organizagdo valorizar os profissionais do conhecimento e entender a importancia da
GC, embora nao possua praticas claras para implementa-la internamente.

Ademais, De Fatima et al. (2015) propuseram uma ferramenta de diagndstico para
avaliar o grau de maturidade da GC em determinadas PMEs. A partir dos problemas
identificados, sugeriram solugcdes como criar uma base de conhecimento de acesso,
desenvolver programas que permitam a aprendizagem com 0s €ITos € possuir uma equipe
multidisciplinar que una conhecimentos de todas as areas da empresa. Ja4 Ribeiro e Leite
(2021) verificaram que a GC estd presente no planejamento da empresa estudada e ¢ colocada
em pratica para subsidiar o treinamento e capacitacdo dos socios e a tomada de decisdes. Por
fim, a pesquisa conclui que a GC pode contribuir com a sustentabilidade a partir da
reinven¢do das praticas empresariais, como meio de assegurar a resisténcia de uma empresa
diante dos impactos da pandemia do Coronavirus (COVID-19).

Portanto, enquanto os estudos buscam identificar as praticas utilizadas e seus
resultados, atrelado as percepcdes da GC para os funciondrios, percebe-se que, embora as
pequenas empresas necessitem da GC para aumentar a vantagem competitiva, tais
organizagdes possuem menos recursos disponiveis para realizar a implementag¢do. Sendo
assim, a maior parte da comunicagdo ¢ feita de modo informal e seu conhecimento
caracteriza-se como tacito e ndo registrado. Diante do exposto, € preciso pensar na
implementagdo de iniciativas de GC dentro das possibilidades das organizagdes, aliadas as

melhores praticas para cada caso, a fim de atingir seus particulares objetivos estratégicos.
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2.2 Metrologia

A metrologia tem como foco promover aspectos como confiabilidade e qualidade as
medicoes, compreendendo todos seus fatores tedricos e praticos (DE ASSIS e RECHE, 2010;
BRIZZI, 2011). Nesse ambito, De Assis e Reche (2010) expdem que tal ciéncia das medigdes
pode ser desmembrada em trés areas: a metrologia industrial, legal e cientifica. Assim, para os
autores, enquanto a metrologia industrial garante o funcionamento adequado dos instrumentos
utilizados na industria, producao e ensaios; a metrologia legal assegura a garantia metrologica
e a credibilidade dos resultados das medi¢des através de regulamentos, operagdes e meios
técnicos. Por fim, eles definem a metrologia cientifica como um meio de realizar manutengdes
e desenvolver os padrdes de medida e referéncia.

Além disso, a metrologia cientifica dissemina as unidades de medida por meio da
calibracdo (DE ASSIS e RECHE, 2010). Desse modo, a calibragdo apresenta-se como uma
atividade metroldgica que compara as medidas apontadas por um instrumento as apresentadas
por padrdes pré-calibrados e rastredveis, utilizando procedimentos validados e condigdes
controladas de laboratorio (BRIZZI, 2011).

Nesse sentido, a metrologia se faz presente em diversas areas, de modo que possam
ser tomadas decisOes assertivas baseadas nos resultados fornecidos pelos equipamentos de
medi¢do. Logo, as aplicacdes da metrologia na industria apresentam-se no setor aeronautico,
alimenticio, automobilistico, farmacéutico, de ecletrodomésticos e outros. Na industria
automobilistica, por exemplo, além de elevar a competitividade, ha a medicao de vibragdes
mecanicas para fins de manutencdo, pesquisa e desenvolvimento, ensaios mecanicos e
ambientais, usinagem de precisdo e outras atividades (RIPPER et al., 2006). Outro setor de
sua aplicacdo refere-se a satde, a fim de auxiliar na precisdo dos diagndsticos e tratamentos
dos pacientes, além de gerar confianga nas praticas e procedimentos; ndo obstante a falta da
calibra¢do dos instrumentos possa levar a problemas como medidas ineficazes de tratamento e
complicagdes por diagnostico médico errdbneo (MARCAL, 2018; MONTEIRO e LESSA,
2005).

2.2.1 Gestao do conhecimento em empresas de metrologia

A GC em laboratorios de calibracdo garante o aumento da qualidade, de lucros e de

clientes, e consiste na implantagdo de processos de criagdo, compartilhamento e aquisi¢ao de

conhecimento (HADIAN et al., 2014). Ainda, para os autores, a estratégia de implementagao
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da GC em tal ambiente visa transformar o conhecimento tacito em explicito, a fim de diminuir
o erro humano durante a realizagdo das atividades de calibragdo. Em complemento, os autores
asseguram tal transformac¢do como sendo o melhor modo de se usar o conhecimento como
capital intelectual.

Por outro lado, Dobre (2018) observou que a calibracdo nem sempre possui a
informagdo codificada, sendo a mesma passada de pessoa por pessoa em trabalhos em grupo.
Em contrapartida, o autor constatou que a transferéncia de conhecimentos e a aprendizagem a
partir da experiéncia com a equipe sdao pontos fracos que afligem o instituto de metrologia de
seu estudo, mostrando que as organizagdes desse ramo estdo sujeitas a perder ou nao transferir
corretamente seu conhecimento.

Portanto, enquanto uma das obras que abordam a GC na metrologia avalia as
estratégias de GC em um instituto nacional de metrologia, a outra mostra o efeito da
implementagdo da GC em um laboratério de calibracio (DOBRE, 2018; HADIAN et al.,
2014). Todavia, entre recomendagdes de praticas e observagdes pertinentes, ndo se
aprofundam em quais etapas deve-se seguir para implantar, de fato, a GC nas empresas de
metrologia.

Atrelado a isso, nos relatos de um estudo de caso sobre a GC em laboratérios de
calibra¢do, Barragan-Ocafa et al. (2012) afirmaram que: a gestdo da qualidade total aplicada
na metrologia ¢ uma ferramenta valiosa para gerenciar o conhecimento nesse segmento.
Assim, os autores verificaram que vincular tais gestdes gera a promog¢ao da padronizacao,
documentagao de procedimentos, aprendizado, criacdo de conhecimento sistematico e

melhoria continua.



21

3 METODOLOGIA

Por defender uma visao holistica dos acontecimentos, esta pesquisa possui abordagem
qualitativa, de modo a considerar as influéncias e interagdes de uma situacdo, a0 mesmo
tempo em que possibilita a compreensdo das ligdes aprendidas pelos individuos (ANDRE,
1995; ZANELLI, 2002). Além do mais, André (1995) refor¢a que tal abordagem valoriza a
percepcao da realidade, busca interpretar os fatos, compreender o comportamento humano e
avaliar o mundo como ¢ experienciado.

Outrossim, para Nascimento e Sousa (2016), esta pesquisa ¢ de natureza aplicada, por
gerar conhecimentos para solucionar problemas especificos. Quanto aos objetivos, pode-se
definir o estudo como exploratorio, pois, ainda para os autores, ele promove a familiaridade
do pesquisador com o problema investigado, a fim de dar clareza e construir hipoteses.

Ainda, os procedimentos metodologicos usados sdo a revisdo bibliografica e o estudo
de caso. Nesse sentido, Ventura (2007) afirma que a revisdo bibliografica compara casos
semelhantes e agrega com fundamentagdo tedrica. Além disso, este estudo de caso possui
carater instrumental e naturalistico, por assimilar uma questdo ampla e orientar pesquisas
posteriores e, respectivamente, retratar a realidade por diferentes pontos de vista. Ademais,
com a exploragdo de um contexto, entende fendmenos complexos, enquanto explica as
circunstancias que cercam o objeto estudado (VENTURA, 2007; YIN, 2001). Assim, a
escolha da empresa a ser estudada se deu pelo facil acesso a mesma.

Para dar consisténcia a pesquisa bibliografica com dados e informagdes atuais, os
critérios de selecdo dos trabalhos a serem avaliados foram: (i) abordar a GC em pequenas
empresas, sendo de metrologia/que realizam calibragdes ou ndo; (ii) terem sido escritos
durante os 10 ultimos anos; e (ii1) pertencer ao SPELL, Google Académico, Portal de
Peridodicos CAPES ou SciELO. Ainda, ¢ importante salientar que, especificamente visando
encontrar documentos sobre a GC na metrologia, a base de dados foi expandida para o
SCOPUS e Science Research, mas sem obter resultados relevantes.

Logo, foram utilizadas as seguintes palavras-chave como termos de busca: "gestdo do
conhecimento e pequenas empresas"; "gestdo do conhecimento e calibragao/metrologia;
"knowledge management and small business/enterprises"; e "knowledge management and
calibration/metrology". Assim, foram encontrados 16 estudos abordando a GC em pequenas
empresas, em contraposi¢cao aos apenas 3 que relacionaram a GC em empresas de metrologia
no periodo estipulado.

No que tange ao restante dos dados, estes foram coletados a partir de entrevistas
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semiestruturadas e da leitura de documentos disponibilizados pela organizacdo. Tudo isso,
visando avaliar a GC da empresa estudada e mapear seu processo mais critico, além de,
respectivamente, verificar se ha procedimentos que indiquem algum nivel de GC.

Ademais, tal levantamento objetivou direcionar as questdes a serem averiguadas. Para
isso, foram analisados 53 procedimentos, entre normativos e do Sistema de Gestdo de
Qualidade. Posteriormente, foram criados dois questionarios para as entrevistas. Desse modo,
o primeiro (Apéndice A) foi guiado pelo formulario do Panorama de Gestdo do Conhecimento
no Brasil - Edicdo 2020 (SBGC, 2020) e pelos procedimentos lidos. Ainda, seguindo o
Modelo de Referéncia SBGC de Saito e Fukunaga (2020), as 19 perguntas foram divididas em
3 dimensdes: Alinhamento com o Negocio, Iniciativas e Praticas de GC e Ambiente
Facilitador. J& as 12 questdes do segundo (Apéndice B) foram inspiradas no Manual de
Gestao de Processos (DA CUNHA et al., 2019).

Finalizada esta etapa, devido as perguntas do primeiro formulédrio serem de maior
conhecimento do nivel estratégico, a amostra foi escolhida como sendo a alta direcdo,
identificados por seus cargos e tempo de permanéncia na empresa: Gl (gerente
administrativo, 11 anos), G2 (gerente financeiro, 4 anos) e G3 (gerente da qualidade/técnico,
11 anos). Logo, antes da aplicacdo do questionario, foi explicado o conceito de GC e
disponibilizado o quadro de praticas (Quadro 3), com o intuito de facilitar a identificagdo de
algumas das possiveis praticas ja utilizadas.

Em seguida, a partir dos resultados, a segunda amostra foi escolhida como sendo o
gerente da qualidade/técnico, por ter sido identificado como o principal envolvido no processo
mais critico da empresa. Diante do exposto, todas as entrevistas foram realizadas diretamente
com os colaboradores na organizagdo; em 4 dias, com duragdo de, em média, 1 hora por
entrevista; e contando com o auxilio de um notebook para transcrever as respostas.

Por fim, realizou-se a andlise dos dados, mediante a pré-analise do contetdo,
exploragdo do material, tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo (BARDIN, 1977).
Em conjunto, a partir do diagndstico, foi feito o mapeamento do processo critico por meio da
ferramenta informatizada Bizagi, possibilitando o desenho, facil compreensdo e investigacao
do processo (MEINERS et al., 2015). Atrelado a isso, foi sugerida uma estratégia de GC a ser

seguida, pautada na teoria.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

E de extrema importancia fazer com que as pequenas empresas entendam a GC como
um direcionamento essencial aos negdcios, de forma a desenvolver sua competitividade
estrategicamente (LIN, 2014; TERRA, 2005). Diante disso, os resultados a seguir buscam
caracterizar a empresa estudada, analisar sua GC, mapear seu processo mais critico e, por fim,

propor uma estratégia de implantacao da GC.

4.1 Caracterizacio da empresa

Objetivando solucionar problemas de medi¢do, a pequena empresa localizada em
Minas Gerais realiza calibragdes em detectores de gas, balangas, esfigmomanometros,
peneiras, multimetros e diversos outros equipamentos. Ainda, a organizagdo conta com uma
alta direcdo composta por experientes técnicos em metrologia, que vém atuando no segmento
por mais de 20 anos. Ademais, a empresa possui 13 funcionarios, divididos na alta dire¢ao (1
gerente administrativo, 1 gerente da qualidade/técnico e 1 gerente financeiro), 1 auxiliar
financeiro, 1 auxiliar comercial, 1 auxiliar de suporte técnico, 2 técnicos em metrologia, 4
auxiliares técnicos em metrologia e 1 técnico em metrologia e servigos externos.

Nesse contexto, para direcionar e apoiar o controle da empresa, alguns dos seus
documentos se dividem em procedimentos normativos ¢ do Sistema de Gestdo da Qualidade
(Quadro 4). Assim, sdo pautados em normas de referéncias, além de estudos, pesquisas e
experiéncia. Atrelado a isso, toda elaboragdo ¢ feita pelo gerente da qualidade/técnico, que
também realiza revisdes periddicas, frente as necessidades de mudanca e de adequagdo as
atualizagdes da ABNT NBR ISO/IEC 17.025 (que estipula requisitos gerais para a
competéncia de laboratorios de ensaio e calibragdao). Além disso, os procedimentos apontam a
existéncia de praticas ja utilizadas na empresa e sdo de facil acesso, para que todos os

colaboradores possam sempre consulta-los, quando preciso.
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Quadro 4 - Procedimentos da empresa estudada
Principais Procedimentos Normativos Procedimentos do Sistema de
aspectos Gestiao da Qualidade
11 grandezas (dimensional,

eletricidade, luminancia, forga,

Divisao - . Qualidade Geral
massa, pressdo, quimica, tempo
temperatura, torque e volume)
Padronizar e instruir o processo . . . .
. ~ Estipular o célculo de Determinar o compromisso €
de calibragdo de todos os . . i, - L
. . incerteza, a limpeza dos andlise critica pela diregdo,
instrumentos (citando . . ~ .
. - laboratorios, a verificagdo | controle de documentos/registros e
] equipamentos utilizados, passo ~ . . ~ .
Objetivo dos padrdes, o controle de| itens de calibragao/ensaio, foco no

a passo de calibracao,
verificagdes necessarias,
recomendagdes e modo de fazer
os certificados)
Quantidade 34 5 14

Fonte: autoral (2022).

qualidade dos servigos e a|cliente, treinamentos, fornecedores,
manutengdo preventiva de| rastreabilidade, auditoria interna,
equipamentos agdes corretivas/preventivas ¢ mais

4.2 Analise da gestiao do conhecimento na empresa

Utilizando o Modelo SBGC (SAITO e FUKUNAGA, 2020), o primeiro questionario
evidenciou que, desde sua criagdo em 2011, a empresa tem buscado ampliar o leque de
negocios, evoluindo da calibragdo, para ser um dos pioneiros na regido a ofertar ensaios,
locacdo e vendas de instrumentos. Dito isso, para G2, “as estratégias sdo tracadas pela
necessidade de aumentar o capital, ao ver que ha mercado e dinheiro para investir”. J4 no ano
de 2022, visam divulgar os servigos, para adquirir clientes; e alcangar a acreditagdo pelo
Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (INMETRO), para elevar a
confiabilidade.

Todavia, ainda se tratando da dimensdao do Alinhamento com o Negocio (SAITO e
FUKUNAGA, 2020), s3o enfrentados problemas de GC relacionados a perda de
conhecimento por rotatividade, as competéncias internas mal aproveitadas, & pouca interagao
e trocas de conhecimento e, principalmente, ao conhecimento concentrado. Diante disso, G2
expoe que muitas dessas adversidades decorrem da falta de tempo atrelada a alta demanda de
servicos. Ainda, G1 relata o empecilho recorrente: “quando os técnicos estdo aptos a adquirir
mais responsabilidades, eles recebem propostas financeiras melhores e deixam a empresa”.

Além disso, ha os desafios de GC de crescimento e expansdo, inovacdo ¢ mudanga e
exceléncia em gestdo. Para os gestores, isso € justificado pela falta de capital, de ferramentas
para controlar processos ¢ de formag¢do em gestdo, pois a dire¢do gerencia com base na
experiéncia. Ainda, o objetivo de GC priorizado pela empresa tem sido criar conhecimento,
que, de acordo com o Modelo SBGC de Saito e Fukunaga (2020), ¢ o processo central da

estratégia de inovagdo. Corroborando com isso, a priorizagdo justifica-se pelo suporte aos
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processos € melhoria da qualidade dos servigos ja prestados, bem como por propiciar o
desenvolvimento de novidades a serem ofertadas aos clientes. Por outro lado, conquanto as
percepcdes do nivel de maturidade em GC possuido sejam diferentes, todos concordam que:
ha a intengdo de investir em GC, visando o crescimento da empresa e a solucao dos problemas
mencionados; e afirmam que as estratégias de GC sdo descritas nos procedimentos.

Em seguida, de forma alinhada com as Iniciativas e Praticas de GC do Modelo SBGC
(SAITO e FUKUNAGA, 2020), os entrevistados identificaram as 18 praticas ja existentes na
organizacdo, a saber: Benchmarking, Brainstorming, Coaching, Comunicagdo Institucional,
Gestao de Competéncias, Gestdo de Marca e Patente, Gestdo de Relacionamento com o
Cliente, Inteligéncia Competitiva, Licdes Aprendidas, Mapeamento de Conhecimentos,
Mapeamento de Processos, Melhores Praticas, Memoria Organizacional, Mentoria, Gestao
Eletronica de Documentos, Feira do Conhecimento, Foéorum de Discussdo Online e
Treinamentos. Diante do exposto, as mais desenvolvidas sdo os Treinamentos periodicos, a
Comunicacao Institucional e a Gestdo Eletronica de Documentos diarias, apresentando bons
resultados em relag¢ao a GC.

Nesse sentido, com excecado dessas 3 praticas, da Gestdo de Relacionamento com o
Cliente, do Mapeamento de Conhecimentos ¢ do Mapeamento de Processos, foi observado
que, embora as demais praticas ocorram, houve certa dificuldade em identifica-las, em virtude
da falta de formalizacdo e/ou da lacuna no tempo de realizagdo. Em confirmagdo, Gl
reconhece que “algumas praticas nao sao feitas com a frequéncia que deveriam”. Ainda, sdo
citadas a Pesquisa de Satisfacdo e a Avaliacdo do Conhecimento de Calibracdo (com provas e
acompanhamento) como praticas interrompidas devido a falta de tempo.

Ademais, ha mecanismos para criar, reter ¢ aplicar o conhecimento. Para G2, tais
mecanismos correspondem aos procedimentos, praticas e sistema de servidor de dados para
armazenar conhecimentos, além dos investimentos em equipamentos/padroes e,
principalmente, em treinamentos. Entretanto, quanto a transferéncia, enquanto para G1 “nao
ha registro das informagdes transferidas”, G3 assume que: “falta a geréncia técnica
acompanhar os técnicos para transferir conhecimentos”.

Por fim, a dimensao do Ambiente Facilitador (SAITO e FUKUNAGA, 2020) implica
que a cultura deve ser orientada para a colaboracdo e criacdo, a fim de que a GC tenha um
bom desempenho. Nesse contexto, foi revelado que a cultura da organizagao estudada ¢ aberta
a inovacao, que nem toda comunicacao ¢ formalizada e que todos t€ém acesso e estdo cientes
dos valores, cddigo de ética e normas. Outrossim, héa reunides quando necessario e rituais para

celebrar, principalmente, contratagdes e aniversarios. Ou seja, para G3, “a cultura impacta na
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GC, mas falta a cobranga dos gestores no comprometimento dos colaboradores com as
diretrizes da empresa”.

Ademais, os objetivos organizacionais sao alcancados indiretamente e explicitos
apenas para os membros da alta dire¢do, que tomam as decisdes sozinhos, mas consideram as
opinides dos funciondrios. Contudo, os gestores concordam que, embora ressaltem o que cada
colaborador tem de melhor, ndo trabalham seus pontos fracos. Ainda, cabe destacar que ha o
foco em resultados rapidos, o que, para G2, ocorre pois “o prazo curto para atender as
demandas leva a pular passos, por solicitacdo de certos clientes”. Além disso, todos sao
avaliados em equipe e individualmente. Logo, para G3, “o modelo de gestdao contribui para a
GC com informagdes para o cumprimento das metas e diretrizes”.

Contudo, foi informado que os funciondrios sdo motivados a propor melhorias e
compartilhar o conhecimento por meio da meritocracia, com gratificagdes financeiras e
evolucdo de cargo. Por fim, quanto a infraestrutura, foram citados os sistemas (financeiro, de
servidor de dados e de certificados) e os notebooks disponibilizados para cada colaborador.
Assim, segundo G3, “essas tecnologias de apoio geram confiabilidade no armazenamento e

maior velocidade de acesso as informacgdes”.

4.3 Analise e mapeamento de processo critico

O segundo questionario permitiu analisar o processo identificado nas entrevistas como
o mais critico da empresa: a aprovagdo de certificados de calibragdo; que apresentam os
parametros relativos aos erros de medicdo e a incerteza associada a esses erros. Além disso,
sua relevancia se mostra tanto para comprovar a execucdo do servigo, quanto devido a
necessidade do cliente ter o certificado correto para apresenta-lo em auditorias e liberar o
instrumento para uso. Entretanto, G3 relata que “o processo estd causando atraso nos prazos
de entrega acordados com o cliente e na liberagdo para o faturamento do servigo realizado”.

Ainda para G3, tais prazos acordados com o cliente a partir da proposta comercial
limitam a aprovagdo. Logo, a data de entrega dos certificados varia de acordo com a dimensao
do servi¢o executado. Ou seja, alguns certificados podem ser feitos imediatamente ou até 1
hora apds a solicitagdo, por conta da urgéncia. Outro caso ¢ o dos servigos externos, que,
embora conste nas propostas o prazo de até 10 dias tteis para a entrega desses documentos,
costumam levar até 2 dias para serem aprovados, a depender da velocidade do técnico para
confeccionar os certificados. J& para os servigos internos, os certificados sdo aprovados até 2

dias apds a solicitagao pelo técnico.
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Além de ser o principal responsavel pelas aprovacgdes, G3 informa que o gerente
técnico substituto (neste caso, G1) também estd envolvido no processo. Todavia, alguns
certificados nao sdo aprovados pelo substituto, em virtude da falta de conhecimento técnico
relacionado a determinados instrumentos. Portanto, vé-se que ha margem para que problemas
ocorram as custas do conhecimento concentrado em G3, mesmo que, para ele, a atual
atribuicao de responsabilidades ndo promova confusdes na execug¢ao.

Em confirmagdo, G3 aponta que nao ha como desviar ou mudar o fluxo do processo
(Figura 1), mas héa fatores que podem impedir que tudo seja executado no prazo, como a
auséncia do responsdvel pela aprovacdo do certificado, o certificado estar incorreto, a
ocorréncia de atraso na disponibilizacdo dos certificados para aprovacdo e de erros na

documentacdo comercial (ordem de servigo, aprovagao do cliente e proposta comercial).

Figura 1 - Mapeamento do processo de aprovacéo de certificados de calibragdo
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Fonte: autoral (2022).

Aprovacio de Certificados de Calibragao

Gerente da Qualidade/Técnico (GT)

Diante do mapeamento do processo, ¢ revelado que, atualmente, ndo sdo utilizados
meios para acompanha-lo. G3 informa que a atividade mais complexa ¢ a de conferéncia do
certificado, de fato. Para isso, € necessario verificar todos os parametros que constam no
certificado, em termos técnicos e documentos envolvidos, bem como possuir alguns

conhecimentos, conforme ressaltado abaixo (Quadro 5):
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Quadro 5 - Conhecimentos associados a atividade critica do processo

Processo Atividade mais complexa Conhecimentos Associados

Aprovar o certificado por meio da (i) incerteza de medigao;

conferéncia de pardmetros (tendéncia, (ii) procedimentos de calibragdo;
Conferéncia | incerteza de medicio, fator k, graus de | (iii) manuseio/entendimento das planilhas de
de certificados|liberdade efetivos, certificado de calibragdo| calculo de geragdo de certificados no excel;

dos padrdes, datas, dados do cliente e do | (iv) saber como calibrar os instrumentos que
instrumento, assinaturas, n° do certificado).

terdo seus certificados aprovados.
Fonte: autoral (2022).

Nesse contexto, especificamente quanto ao conhecimento avangado em (i) incerteza de
medicdo, o mesmo ¢ adquirido por meio de cursos (realizados pelo INMETRO, entidades
privadas e outros) ou treinamentos internos, fornecidos pela empresa. Assim, tais
treinamentos sdo ministrados pelo proprio G3, com duragdo de 24h e os seguintes modulos:
(1) conceitos de estatistica; (2) regras de arredondamento; (3) conceitos metrologicos
aplicaveis; e (4) metodologia de célculo de incerteza e medigdo. Por fim, a avaliacdo ¢ feita
por meio de entrevista e/ou prova, mantendo o registro no formulario de Registro de
Treinamento/Verifica¢ao da Eficacia/Autorizagdo para Executar Servigo.

Logo, por intermédio de seu ultimo modulo, este treinamento também apoia o
conhecimento das (iii) planilhas de calculo de geracdo de certificados. J4 os conhecimentos
relacionados a (ii e iv) calibragdo podem ser adquiridos, principalmente, por meio da pratica e
dos procedimentos de calibragdo disponibilizados pela empresa. Sendo assim, percebe-se a
importancia de mapear os conhecimentos relevantes associados as atividades complexas, uma
vez que, de acordo com o Modelo SBGC, eles estdo relacionados com os desafios de negocios
e problemas de conhecimento, além de serem os objetos que a GC ira priorizar e trabalhar

(SAITO e FUKUNAGA, 2020).

4.4 Proposta de implantacio da gestao do conhecimento

Diante das andlises, percebe-se que a empresa apresenta iniciativas de GC, como
varias praticas ja implementadas. Todavia, falta constancia na realizagdo, documentacao e
retencao de itens importantes, tais quais as Licoes Aprendidas. Assim, documentar e revisitar
as informacdes e conhecimentos ndo apenas em é€pocas de auditoria, mas periodicamente
como parte da rotina, bem como o exercicio de implementar, na pratica, o que a empresa ja
possui em teoria, tém grande impacto ao tracar e executar estratégias rumo a melhoria
continua.

Além disso, recomenda-se voltar a realizar a Pesquisa de Satisfacdo e a Avaliacdo do
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Conhecimento de Calibragdo, de forma que ndo seja necessario despender tanto tempo, mas
que ainda contribua para a GC. Quanto a Pesquisa de Satisfacdo, o setor financeiro pode
anexar o questionario ao e-mail de faturamento enviado ao cliente, repassando as respostas
para o gerente da qualidade/técnico armazena-las e melhorar a pratica de Gestdo do
Relacionamento com o Cliente, a partir da corre¢do de possiveis falhas e do atendimento de
sugestdes. Ja quanto & Avaliacdo do Conhecimento de Calibragdo, a mesma pode ser feita por
um dos gerentes e com a periodicidade semestral, em 1 dia para cada técnico, através do
acompanhamento de suas calibragdes ¢ de uma entrevista acerca dos procedimentos
associados, permitindo identificar e trabalhar os pontos fracos.

Nesse contexto, tem-se a necessidade de priorizar o processo de transferéncia de
conhecimentos, sendo este um objetivo de conhecimento a ser alcangado que, segundo o
Modelo SBGC, apoia-se no agrupamento de atividades que constituem a estratégia de GC
(SAITO E FUKUNAGA, 2020). Tudo isso, a fim de solucionar os problemas da perda de
conhecimento, mal aproveitamento das competéncias internas, conhecimento concentrado e
pouca interacdo e trocas de conhecimento. Para tanto, sugere-se que, ap6s o término dos
treinamentos pertinentes ao determinado processo critico, seja implementada uma nova
pratica, a Shadow, e reestruturada a Mentoria, de acordo com as necessidades das atividades.

Ou seja, especificamente quanto ao processo critico de aprovagao de certificados, a
Shadow, prética de observagio pelo seguidor (BALCEIRO e AVILA, 2003), fara com que o
colaborador em processo de qualificacdo acompanhe e compreenda a rotina de aprovagao,
anotando suas percep¢des e informagoes relevantes, para armazena-las no servidor de dados
compartilhados para consultas. Em sequéncia, pode-se aprimorar a pratica ja utilizada da
Mentoria, de modo que o mentor experiente ¢ com maior conhecimento do processo (neste
caso, G3) apadrinhe o funcionario, conforme explicitado por Oliveira (2018). Assim, serdo
retiradas as davidas adquiridas durante a observacao, além do colaborador ser acompanhado
na realiza¢do de sua nova responsabilidade, até estar apto a aprovar os certificados sozinho.
Ainda, é necessario criar indicadores de desempenho, como a quantidade de certificados
emitidos errados e de aprovados dentro do prazo, a fim de buscar alternativas para alcancar
melhores resultados.

Por fim, como forma de gerenciar os conhecimentos, tanto nos demais processos desta
empresa, quanto em outras institui¢des, propde-se a implantacdo da seguinte estratégia de GC
(Figura 2), baseada no Modelo SBGC (SAITO e FUKUNAGA, 2020): (i) diagnosticar:
elementos do negdcio, desafios e problemas de conhecimento, praticas ja utilizadas e aspectos

do ambiente facilitador; (ii) mapear os processos criticos, que possuem mais gargalos e/ou
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prejudicam a empresa; (iii) descrever cada atividade e cargos envolvidos em tais processos;
(iv) detectar e caracterizar todos os conhecimentos necessarios para fazer estas atividades; e
(v) definir qual processo de GC priorizar e implementar praticas de GC que apoiem tanto tal
processo atrelado a promog¢ao dos conhecimentos identificados, quanto a solugdo dos

problemas detectados.

Figura 2 - Estrutura da estratégia de implantacdo da gestdo do conhecimento

[ Estratégia de Implantacio da Gestdo do Conhecimento |

[ 1% fase | | 2* fase | | 3* fase | | 4* fase |
I I | I
B e Desinic gl
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Fonte: autoral (2022), baseado em Saito ¢ Fukunaga (2020).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho surgiu da vontade de contribuir com a melhoria do desempenho de uma
pequena empresa de metrologia por meio da GC. Embora possuam grande potencial de
alavancagem competitiva a partir da GC, diversas pequenas empresas dispdem de poucos
recursos para implanta-la e ndo registram seu conhecimento tacito. Essa problematica também
acomete o setor de metrologia, que esta sujeito a perder ou ndo transferir seu conhecimento,
conforme observado nas escassas pesquisas sobre o tema.

Além disso, a imersdo nos estudos averiguados na revisdo bibliografica também
evidenciou que, para ser sugerida uma estratégia de implantacdo da GC, ¢ necessario entender
as reais necessidades atreladas aos objetivos que a organizagdo deseja alcangar. Assim, com o
auxilio de processos, praticas e modelos de gestdo, pode-se gerenciar este elemento complexo
e valioso, que ¢ o conhecimento.

Diante desse contexto, a pesquisa cumpriu com seus objetivos ao compreender
aspectos ligados ao negocio, iniciativas e praticas de GC e ambiente da empresa estudada. Em
conjunto, foi possivel mapear os conhecimentos criticos associados ao processo mais critico
da organizacdo: a aprovacdo de certificados de calibragdo; e, a partir disso, propor uma
estratégia de implantagdo da GC.

Desse modo, especificamente para lidar com esse processo critico, deve-se propiciar a
transferéncia de conhecimentos a partir das praticas Shadow e Mentoria, além de criar
indicadores de desempenho para fins de acompanhamento e controle. Ademais, tem-se que,
periodicamente, documentar e revisitar as informacdes e conhecimentos importantes e voltar a
realizar a Pesquisa de Satisfacio e a Avaliagdo do Conhecimento de Calibragdo. Em
complemento, a estratégia sugerida compreende quatro fases, envolvendo: diagnosticos
gerais; mapeamento de processos criticos aliado a descricdo de suas atividades, cargos e
conhecimentos envolvidos; e a definicdo de praticas que solucionem os problemas de
conhecimento ligados ao processo de GC a ser priorizado.

Entretanto, em meio as entrevistas para coletar dados, o estudo limita-se ao nao avaliar
a GC na visao dos demais funcionarios da empresa, especialmente os técnicos de metrologia,
a fim de comparar os diversos pontos de vista com os observados da geréncia. Portanto,
sugere-se que pesquisas futuras criem questionarios de avaliagdo da GC em empresas para
além do nivel estratégico, permitindo incluir na amostra outros colaboradores afetados pelo

processo critico € que possam obter beneficios na realizagdo de seus servigos com a GC.
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Dessa forma, pode-se aprimorar o entendimento do cendrio real, diante do confronto entre as
percepgoes hierarquicas.

Nesse sentido, espera-se, com a estratégia sugerida, possibilitar o gerenciamento dos
conhecimentos envolvidos em outros processos da empresa, bem como em demais
organizagdes. Atrelado a isso, tem-se a oportunidade de auxiliar a organizacdo estudada a
resolver seus problemas de conhecimento ao sugerir praticas para: tratar o conhecimento
concentrado, diminuir a chance de perda de conhecimento por rotatividade, aproveitar as
competéncias internas e promover a interacao e trocas de conhecimentos. Ressaltando, por
fim, a relevancia da GC para o crescimento de pequenas empresas, seja no setor da metrologia

ou em outros.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO EM UMA EMPRESA

O presente questionario visa avaliar a gestdo do conhecimento (GC) na organizagao e
esta dividido em trés dimensdes: Alinhamento com o Negoécio, Iniciativas e Praticas de GC e

Ambiente Facilitador.

1. Cargo do respondente:

2. Tempo de permanéncia na empresa:
Dimensiao 1: Alinhamento com o Negdcio
1. A organizagdo possui alguma estratégia definida? Caso sim, qual?

2. Quais os desafios enfrentados pela organizacdo? (Multiplas opg¢des que melhor
representam)

[J Exceléncia em gestio
[J Exceléncia operacional
[J Atendimento ao cliente
[J Crescimento € expansdo
[J Inovag¢do e mudanca

[J Outros. Quais?

3. Quais os problemas de GC existentes na organizacao? (Multiplas op¢des que melhor
representam)

[J Conhecimento concentrado

[J Risco de perda de conhecimento por rotatividade

[J Erros repetidos

[J Demora no aprendizado

[J Conhecimento desatualizado/defasado/de dificil acesso
[J Dependéncia de conhecimento externo

[J Competéncias internas mal aproveitadas

[J Pouca interagdo e trocas de conhecimento

(J Outros. Quais?

4. Existe uma politica ou estratégia escrita sobre GC na organiza¢ao? Caso sim, o que o
documento aborda?
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5. Em sua percepcao, qual o nivel de maturidade em GC na organizagiao? (Opgdo Unica
que melhor representa)

[J Fase de investigagdo - possui interesse em GC

[J Fase de planejamento estratégico - GC sendo estruturada na organizagdo
[J Fase inicial - ha ao menos 1 pratica de GC iniciada nos tltimos 12 meses
[J Fase intermediaria - ha varias praticas implementadas ha mais de 12 meses
[J Fase avangada - ha um programa de GC ativo, com resultados efetivos

6. Ha inten¢do de se investir em GC? Caso sim, quais os resultados esperados?

7. Quais os objetivos de GC mais priorizados pela organizagdo nos ultimos quatro anos?
(Multiplas opgdes que melhor representam)

[J Criar/desenvolver/identificar/adquirir conhecimento
[J Reter/evitar perda/armazenar/registar conhecimento
[J Disseminar/compartilhar/transferir conhecimento
[J Aplicar/usar/reusar conhecimento

8. Qual o processo mais critico da organizacdo e quem sdo seus envolvidos?
Dimensao 2: Iniciativas e Praticas de GC

1. Cite quais as praticas de GC utilizadas para criar, reter, transferir e aplicar
conhecimentos na organizacao.

2. Com que frequéncia tais praticas sao utilizadas?
3. Ha alguma pratica antes existente, mas descontinuada? Caso sim, explique o motivo.

4. Quanto a criagdo de conhecimentos, a organizagdo tem mecanismos para:

Nao Implantacao Ja
implantada prevista implantada
Criar novos conhecimentos a partir dos existentes? O O O

Adquirir conhecimentos do ambiente externo? O O O
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5. Quanto a retencdo de conhecimentos, a organiza¢gdo tem mecanismos para:

Nao Implantacdo Ja
implantada prevista implantada
Registrar experiéncias e reter conhecimentos dos 0 0 0
processos, colaboradores e ambiente externo?
Armazenar conhecimentos que possam ajudar outros m 0 m

colaboradores nas tarefas futuras?

6. Quanto a transferéncia de conhecimentos, a organiza¢do tem mecanismos para:

Nao Implantagdo Ja
implantada prevista implantada
Disseminar praticas, acelerar o aprendizado e gerar ] 0 O
melhorias, evitando retrabalhos?
Compartilhar conhecimentos tteis para solucionar 0 0 0O

problemas?

7. Quanto a aplicagdo de conhecimentos, a organiza¢ao tem mecanismos para:

Nao Implantacao Ja
implantada prevista implantada
Acessar os conhecimentos rapidamente para aplicag@o,
uso e reuso? O O O
Utilizar os conhecimentos para analisar situa¢des, tomar O m O
decisdes e resolver problemas?
Reusar conhecimentos para desenvolver 0 0 0

produtos/servicos ou se beneficiar?

Dimensio 3: Ambiente Facilitador
1. Como os elementos da cultura da empresa impactam na GC?
2. Como o modelo de gestao da organizagao pode contribuir para a GC?
3. A organizagdo incentiva os colaboradores a propor novos modos de se fazer as coisas,
sugerir melhorias e compartilhar o conhecimento entre a equipe de trabalho? Caso

sim, como os colaboradores sdo motivados?

4. Quais os tipos de infraestrutura (tecnologias de apoio a gestdo) disponiveis na
organizacao? Como sdo observados os resultados dessas tecnologias?
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APENDICE B - QUESTIONARIO DE MAPEAMENTO DE PROCESSO

O presente questionario visa mapear determinado processo critico, a fim de identificar

os conhecimentos envolvidos e criar um passo a passo para sua realizagao.

10.

I1.

12.

Qual o processo mais critico da organizagao?

Qual o objetivo e impacto do processo? Como o processo influencia os destinatarios
de seus produtos e quem sdo esses destinatarios?

Quais problemas o processo estd causando atualmente?

Quem sd0 os envolvidos no processo?

Quais as atividades a serem seguidas para realizar o processo?

O que ¢ necessario saber para realizar cada uma das atividades?

Ha atividades que necessitam maior detalhamento, devido a sua complexidade?

Existe alguma responsabilidade atribuida a mais de uma pessoa, que possa gerar erro
ou confusdo na sua execu¢do? Caso sim, quem deve ser o real responsavel pela
execucao da atividade?

Existem prazos ou datas especificas que limitam alguma atividade do processo?

Ha atividades que poderiam ser realizadas em paralelo, para otimizar o processo?

Existem fatores que podem desviar o processo de seu fluxo normal? Ou que impegam
que seja executado no prazo?

Hé algum meio de avaliar/acompanhar o processo? Quais indicadores poderiam medir
o desempenho do processo?



