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Resumo: A Gestao do Conhecimento permanece como uma tematica recorrente em
congressos, periodicos cientificos e empresas. Isso ocorre em func¢do da busca em
promover o gerenciamento e o uso do conhecimento nas organizag¢des. Para avaliar
os resultados dessa busca, emergem diversos modelos, sendo esses, uma forma de
aferir o nivel de maturidade da gestdo nas organizacdes. Neste contexto, esta
pesquisa se orienta ao intento de analisar o nivel de maturidade em Gestdo do
Conhecimento na Secretaria Municipal de Fazenda da Prefeitura de Contagem,
Minas Gerais, Brasil. Trata-se de uma pesquisa exploratoéria-descritiva, de
abordagem quantitativa e do tipo direta extensiva. Fez-se uso de um questionario e-
survey, aplicado aos servidores da referida Secretaria, sendo as respostas analisadas
pelos critérios de Kaiser-Meyer-Olkin (dimensionalidade), Alfa de Cronbach
(confiabilidade), r de Pearson junto p-Valor (validade), Média, Desvio Padrdo e
Intervalo de Confianga de 95%. Por resultado a Secretaria Municipal de Fazenda da
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Prefeitura de Contagem se situa no nivel trés de cinco, sendo denominado incipiente
(inicial, embrionario), pois se busca gerenciar o conhecimento da area critica de
sucesso. O total de 37 agdes foram apontadas, de modo a fomentar a elevacdo da
maturidade para o nivel quatro. A aplicagdo longitudinal da analise da maturidade
nesta Secretaria, bem como em outras institui¢des, sao sugestoes de pesquisas
futuras.

Palavras-chave: gestao do conhecimento;maturidade;administracao Publica.

Level of Maturity in Knowledge Management at the Municipal Finance
Department of the Municipality of Contagem, Minas Gerais, Brazil

Abstract: Knowledge Management remains a recurring theme in congresses,
scientific journals and companies. This is due to the search to promote the
management and use of knowledge in organizations. To evaluate the results of this
search, several models emerge, which are a way to assess the level of this
management maturity in organizations. In this context, this research aims to analyze
the level of maturity in Knowledge Management in the Municipal Department of
Finance of the Municipality of Contagem, Minas Gerais, Brazil. This is an exploratory-
descriptive research, with a quantitative approach and extensive direct type. An e-
survey questionnaire was used, applied to the servers of the aforementioned
Secretariat, and the responses were analyzed using the criteria of Kaiser-Meyer-
Olkin (dimensionality), Cronbach's Alpha (reliability), Pearson's r together with p-
Value (validity). ), Mean, Standard Deviation and 95% Confidence Interval. As a
result, the Municipal Department of Finance of the Municipality of Contagem is
located at level three of five, being called incipient (initial, embryonic), as it seeks to
manage knowledge of the critical area of success. A total of 37 actions were
identified, in order to encourage the elevation of maturity to level four. The
longitudinal application of maturity analysis in this Secretariat, as well as in other
institutions, are suggestions for future research.

Keywords: knowledge management; maturity; public administration.

1 INTRODUCAO

Ha 20 anos Wilson (2002), amparado nas tessituras de Karl Erik Sveiby, Peter
Drucker, dentre outros, assinalou que a Gestdao do Conhecimento (GC) se tratava de
um modismo empresarial que desapareceria. Até o presente momento essa asser¢ao
ndo se confirmou. Em verdade, a GC é uma tematica recorrente em congressos e
periodicos cientificos, bem como em setores empresariais, a exemplo do Knowledge
Management Brasil (KMBRASIL), Encontro Nacional de Pesquisa e P6s-graduagao
em Ciéncia da Informacao (EnANCIB), Periddico de Fronteiras da Representa¢do do

Conhecimento e em empresas como SERPRO (SANTOS et al., 2001; CARVALHO;
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MENDES; VERAS, 2006) e Petrobras (BALCEIRO; ANTONIO, 2010), para citar

algumas.

A continuidade das pesquisas em GC promoveu o desenvolvimento deste campo e
de novas abordagens. Tipos de conhecimentos, além do tacito e explicito (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; NONAKA, 1991, 1994), foram enaltecidos, como o implicito
(NICKOLS, 2000) e niveis de tacitibilidade (GRANT, 2007) e a articulacao conjunta
desses (CORREA et al, 2017). Abordagens complementares como os Sistemas
Adaptativos Complexos (BEM; COELHO; DANDOLINI, 2016) foram ajustadas ao

gerenciamento do conhecimento.

Ante ao supramencionado, estruturas de maturidade foram propostas, de modo a
aferir o nivel de madureza da GC em determinado contexto e evidenciar acées de
melhoria (BECKER; KNACKSTEDT; POPPELBUR, 2009; KRAEMER et al. 2017). E
sobre esse pilar que esta pesquisa se estabelece, tendo por objetivo analisar o nivel
de maturidade em Gestao do Conhecimento na Secretaria Municipal de Fazenda da

Prefeitura de Contagem, Minas Gerais, Brasil.

Assim, para promover esta investigacdo esta pesquisa tece os fundamentos tedricos
que a alicerca, bem como apresenta a referia Secretaria (se¢do 2). Por conseguinte,
os métodos para promover a referida analise sdo apresentados (secdo 3) e
articulados (secdo 4), evidenciando a maturidade. As limitacdes e sugestdes de
pesquisas futuras sdo lancadas junto as considerag¢des finais desta investigacdo

(se¢do 5). As referéncias que sustentam essa discussdo findam-na.

2 REFERENCIAL TEORICO

Uma crianga, tendo por angulo de visao o assento traseiro de um automdével, assim
questiona seu progenitor: Papai, eu lhe conheco e sei que consegue dirigir o carro,
mas nao sei como faz isso. Pode me explicar? Durante longos minutos ele tenta
elucidar a articulagio de movimentos motores para a conduc¢do do veiculo e a
atencdo dispendida ao transito e, por fim, assim a responde: Quando crescer

compreenderas!

Esta breve situacdo revela os tipos de conhecimentos por habilidade, familiaridade

e proposicional (LUZ, 2013). A destreza para a condugdo do veiculo pelo progenitor
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configura o conhecimento como habilidade, sendo esse obtido por meio do
treinamento e repeticdo. A afirmativa “Papai, eu lhe conheco” é um tipo de
conhecimento reflexivo sobre as coisas, no contexto em questao sobre o individuo,
sendo um tipo de conhecimento familiar, desenvolvido pela convivéncia. Porquanto,
a assercao da primogénita “eu [...] sei que consegue dirigir o carro” é uma verdade
justificada para ela - explicada pela veracidade de vé-lo dirigindo regularmente -,
sendo esse um conhecimento proposicional, de base filosoéfica, passivel de “ser
transmitido a distancia, através de livros ou produtos culturais semelhantes” (LUZ,

2013, p. 17).

As denominagdes de conhecimento tacito e explicito sdo forjadas nos tipos de
conhecimentos supramencionados e apresentam niveis de tacitibilidade (CORREA
et al, 2017). Assim, no contexto organizacional o conhecimento enquanto
habilidade tende ao tacito. Por sua vez, o conhecimento proposicional, atinente a
ciéncia e a filosofia, tende ao explicito, por ser passivel de comunicacdo. Nao
obstante, o conhecimento de convivéncia é inerente ao individuo e perpassa o

degradé entre o tacito e explicito, sendo parcialmente passivel de transmissao.

Sobre essas tipologias de conhecimento a GC é forjada como uma “gestdo que se
relaciona reciprocamente com outros temas e areas organizacionais para promover
processos e atividades pautados no conhecimento visando atingir os objetivos
almejados pela organizacdo”” (CORREA et al., 2022, p. 102, tradugio nossa). Assim,
a GC se orienta ao conhecimento, visando constituir atividades - compartilhamento,
uso, criacdo, outros - mediante aos objetivos organizacionais e, portanto, essa
gestdo é influenciada e influencia diversas areas organizacionais, pois esta

intimamente ligada ao principal ativo das organizag¢des: as pessoas.

Desse modo, ao visar promover o gerenciamento do conhecimento em determinado
contexto - empresa, instituicdo de ensino, biblioteca, etc. - ha de se sopesar as
pessoas como pedra angular dessa gestdo. Considerando que essas perfazem o
contexto em questdo e que esse contexto é conformado por areas - gestdo de

recursos humanos, estratégia, etc. - e temas - trabalho em equipe, projeto piloto,

7 No original: “management that relates mutually to other themes and organisational areas to promote
processes and activities based on knowledge, aiming to achieve the objectives desired by the organisation”
(CORREA et al., 2022, p. 102, italiconosso).
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etc. -, esses devem ser considerados em conjunto. Portanto, gerenciar o
conhecimento € articular essas areas, nas quais as pessoas atuam, pela perspectiva

do conhecimento. Estas areas, também denominadas dimensdes, foram

consolidadaspor Corréa et al. (2021) e Ziviani et al. (2019) e sao assim expressas

(Quadro 1).
Quadro 1 - As 13 dimensodes da Gestao do Conhecimento
Dimensao Descri¢ao
“A GC deve ser alinhada a estratégia organizacional, para apoiar os objetivos da
Estratégia empresa, e esse alinhamento deve ser clarificado a organizacdo para

compreensao dos intentos do gerenciamento do conhecimento”

Lideranga e

“A GC demanda de apoio da alta administracdo e dos lideres nos aspectos

suporte da ' . o : :
alta financeiros, moral, tempo, direcionamento dos conhecimentos importantes e
. ~ | homogeneizacao da mensagem do gerenciamento do conhecimento”
administragao
Equipe de “A GC demanda de uma equipe com papéis e responsabilidades, constituida por
gestao do um chefe de conhecimento e demais perfis orientados a promog¢do do
conhecimento | conhecimento na organizacao”
Recursos
financeiro “ ' : .
ﬁumano ’ A GC demanda de recursos financeiros, humanos, materiais e tempo para que
Y possa ser desenvolvida no contexto organizacional”
material e
tempo)

Processos e

“A GC demanda de processos e atividades que determinem o que deve ser feito
com o conhecimento e esses devem ser integrados ao fluxo de trabalho para que

atividades s ”
os membros da organizacao os desempenhem
Gestao de “A GC demanda do apoio dos recursos humanos na contratacio e
recursos desenvolvimento de pessoas, de acordo com as lacunas de conhecimento, e
humanos retencdo dos mesmos para continuidade do gerenciamento do conhecimento”
“A GC deve prover uma linguagem clara de seus termos, homogeneizando
Treinamento | conceitos, vocabulos e o propdsito da equipe de GC, bem como capacitar as
e educacdo pessoas para uso das ferramentas de conhecimento e prover a aceitacio de erros
e aprendizagem por meio desses”
“A GC demanda de aspectos motivacionais para o envolvimento dos individuos,
Motivacio como plano de carreira e sistema de motivacao (gratificagdo, recompensa e, ou,

reconhecimento), podendo direcionar praticas motivacionais a serem
desenvolvidas pela gestao de recursos humanos em prol do conhecimento”

Trabalho em

“A GC demanda de trabalho em equipe para que ocorra o compartilhamento e

equipe criacdo de novos conhecimentos”
Cultura “A GC precisa de uma cultura tolerante a erros e que reconheca potencial de

aprendizado por meio desses”

Tecnologia da
informacgdo

“A GC deve prover o acesso ao conhecimento explicito e a conexdo das pessoas
em prol da socializagdo dos conhecimentos tacitos, ambos amparados pelas
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tecnologias da informacdo”

“A GC demanda de indicadores de mensuragdo e formas de medicao, bem como
Mensuragao de diagnoésticos e avaliacdo das praticas e projetos, para que possa comunicar
seus resultados a alta administracdo com vistas ao apoio continuo”

“A GC demanda de projetos pilotos, visando o aprendizado com as experiéncias
Projeto Piloto | obtidas por meio da aplicagdo de seus projetos em menor escala para posterior
ampliagcdo em maior amplitude organizacional”

Fonte: Ziviani et al. (2019, p. 81-82, grifo original)

Estas 13 dimensbdes devem ser consideradas para a promog¢do exitosa da GC
(ZIVIANIet al,, 2019). De modo a avaliar o éxito dessa gestdao emergem os modelos
de maturidade, que sdo estruturas que posicionam instituicdes em determinado
estagio e evidenciam ac¢des de melhoria (BECKER; KNACKSTEDT; POPPELBUR,
2009; KRAEMER et al. 2017).

Desse modo, avaliar a maturidade da GC é mensurar o nivel de madureza das 13
dimensdes (Quadro 1) em conjunto, de forma a compreender o estagio global dessa
gestao. Este é o intento desta pesquisa que, considerando a aplicagdo da GC em
diversos contextos, estabelece como [d6cus de investigagdo o setor publico,
especificamente a Secretaria Municipal de Fazenda (SEFAZ) da Prefeitura de

Contagem, Minas Gerais, Brasil.

A SEFAZtem por finalidade planejar e coordenar a politica fazendaria municipal,
estabelecendo programas, projetos e atividades relacionadas com as areas
financeira, contabil, fiscal e tributaria, bem como desenvolver atividades relativas

aos servicos de execucdo da divida tributaria e nao tributaria.

As atribuicdes da SEFAZ sdo regidas pela Lei Complementar n? 247, de 29 de
dezembro de 2017 (CONTAGEM, 2017), sendo as seguintes: coordenar as atividades
relativas a arrecadacdo e tributos; estabelecer a organizac¢do da legislacao tributaria
municipal; gerenciar a contabilizacdo financeira, patrimonial e or¢amentaria do
municipio de Contagem; desenvolver outras atividades concernentes a tributos

municipais.
Neste sentido, a SEFAZ é um Idcus organizacional que tem as pessoas como elemento

principal e articula dreas - 13 dimensdes - para prover servigos de execuc¢do da
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divida tributaria e ndo tributaria, bem como realizar suas atribui¢des previstas na
supracitada Lei (CONTAGEM, 2017). Mediante ao intento de avaliar a maturidade
em GC neste contexto, esta pesquisa estabelece os meios para a realizacdo dessa

investigacdo, sendo esses expressos na secdo seguinte desta pesquisa.

3 PROCEDIMENTOS MEDOTOLOGICOS

Os procedimentos metodolégicos desta pesquisa a classifica pela natureza
exploratdria-descritiva, de abordagem quantitativa e como tipo de pesquisa direta
extensiva. Exploratoria por ambicionar aumentar a experiéncia na tematica
(MASCARENHAS, 2012) da maturidade em GC e descritiva por verificar a existéncia
de relagdes entre variaveis (MATTAR, 2000). A quantificagio é atinente a
abordagem que visa o emprego de técnicas estatisticas (RICHARDSON, 1999), sendo
aqui utilizada para analisar dados obtidos pela aplicacao de um e-survey(MIGUEL,
2012), caracterizado como instrumento de pesquisa direta extensiva (MARCONI;
LAKATOS, 2003). Também se caracteriza como estudo de caso, como preconizado

por Yin (2001).

A conducdo desta investigacdo é decorrente da aplicacdo de quatro passos
sequenciais, a saber: 1) aplicacdo do e-survey; 2) validacdo de indicadores; 3) exame

da maturidade; 4) delineamento de acGes para elevagdo do nivel de maturidade.

O primeiro passo estabelece a aplicacdo do e-survey na populacao de funcionarios
da Empresa B, de modo a obter a percepc¢ao desses acerca de aspectos da GC, sendo
a amostra constituida pela monta remanescente de respondentes. O instrumento de
maturidade utilizado é o de Corréa et al. (2021), constituido por 39 afirmativas em
escala Likert de cinco pontos, sendo essas distribuidas uniformemente em 13

dimensoes.

A SEFAZ possui a populacdo de 213 servidores. A amostra estabelecida para a
condugdo desta pesquisa é de 138 respondentes, conforme calculo de amostra finita
apresentado por Miot (2011) para variaveis nominais ou ordinais, mediante aos
valores de N=213, Za=1,96 (95% significancia), E=0,05, p=0,5 e g=0,5. Ressalta-se a

aprovacio desta pesquisa pelo Comité de Etica sob o Certificado de Apresentacio de
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Apreciacio Etica (CAAE), bem como foi disponibilizado aos respondentes o Termo

de Conhecimento Livre Esclarecido (TCLE).

Diante dos dados coletados pelo e-survey é realizada a avaliacdo dos indicadores
(passo 2), sendo esses constituidos pelas 13 dimensdes do instrumento aplicado.
Hair et al. (2009) determina a necessidade de analise da definicdo conceitual,
dimensionalidade, confiabilidade e validade. A primeira foi analisada por Corréa et
al. (2021). A dimensionalidade ¢é analisada por meio do Kaiser-Meyer-Olkin (KMO),
sendo esperado valor superior a 0,50 (NUNES; MONTEIRO; NUNES, 2020). Para a
confiabilidade aplica-se o Alfa de Cronbach com a ambigdo é o limite inferior de 0,60
(HAIR et al, 2009). Por conseguinte, a validade é analisada considerando o r de
Pearson positivo entre as variaveis do indicador e p-Valor menor que 0,05

(FORMIGA, 2018).

Em sequéncia, o exame da maturidade (passo 3) estabelece cinco niveis
identificados pela aplicagdo da Média, sendo: nivel 1) Incégnito (valor entre 1,00 e
1,50); nivel 2) Manifesto (valor entre 1,51 e 2,50); nivel 3) Incipiente (valor entre
2,51 e 3,50); nivel 4) Gerenciando (valor entre 3,51 e 4,50); e nivel 5) Holistico (valor
entre 4,51 e 5,00). Para expressar o quanto os dados se afastam da Média aplica-se
o Desvio Padrao e para explanar o lapso intervalar da Média emprega-se o Intervalo

de Confianca de 95%.

Os niveis de maturidade aplicam-se as dimensdes, permitindo que seja
compreendida as nuances entre as mesmas. A partir desses niveis estabelece-se a
maturidade geral, sendo essa determinada pelo menor nivel entre as dimensdes,
pois essas devem avang¢ar concomitantemente. O delineamento de ag¢des para
elevacdo do nivel de maturidade (passo 4) é embasado nas afirmativas das
dimensdes atinentes ao nivel de maturidade geral, cujas médias sejam inferiores ao
proximo nivel, de modo a prover atos a serem empregados para elevar a maturidade

ao proximo estagio.

4 RESULTADOS

A aplicagao do questionario (passo 1) foi realizada na SEFAZ durante um periodo de

162 dias do segundo semestre de 2021. Mediante ao calculo de amostra finita
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apresentado por Miot (2011), foi estabelecida a amostra de 138 respondentes para
a populacdo de 213 servidores da SEFAZ. Foram coletadas 155 respostas, superando
o estimado e permitindo a continuidade das analises. Esta amostra é constituida por
54,84% de servidores do sexo masculino e 45,16% do sexo feminino. O total de
24,52% servidores possui menos de 32 anos de idade e 75,48% possui mais de 32
anos, sendo que 76,77% atuam no nivel operacional (supervisores e demais
profissionais). Essa amostra se apresenta como representativa, pois expressa o
ponto de vista de todos os perfis existentes na SEFAZ quanto a faixa-etaria, sexo e

nivel, bem como atende ao cdlculo amostral estimado.

Por conseguinte, prossegue-se a avaliacdo dos indicadores (passo 2), considerando
a dimensionalidade, confiabilidade e validade (HAIR et al., 2009). Em observancia a
Tabela 1, tém-se que para todos os indicadores o KMO - dimensionalidade - foi
superior a 0,50 (NUNES; MONTEIRO; NUNES, 2020), o Alfa de Cronbach -
confiabilidade - foi superior ao limite inferior de 0,60 (HAIR et al., 2009) e o r de
Pearson - viabilidade - foi positivo entre as variaveis do indicador, bem como o p-

Valor menor que 0,05 (FORMIGA, 2018).

Tabela 1 - Avaliacao de indicadores (dimensao)

r de Pearson p-Valor
DIM | KMO T AC ) SEQ P T | Bl |1 | 121 [ 3l
171 | 1,000 | 0,868 | 0,817 | 0,000 | 0,000 | 0,000
212 | 0,868 | 1,000 | 0,771 | 0,000 | 0,000 | 0,000
313 | 0,817 | 0,771 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
114 | 1,000 | 0,757 | 0,783 | 0,000 | 0,000 | 0,000
215 | 0,757 | 1,000 | 0,742 | 0,000 | 0,000 | 0,000
316 | 0,783 | 0,742 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
117 | 1,000 | 0,720 | 0,523 | 0,000 | 0,000 | 0,000
218 | 0,720 | 1,000 | 0,650 | 0,000 | 0,000 | 0,000
319 | 0,523 | 0,650 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[1]10 | 1,000 | 0,722 | 0,654 | 0,000 | 0,000 | 0,000
REC | 0,73 | 0,88 | [2]11 | 0,722 | 1,000 | 0,772 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[3]12 | 0,654 | 0,772 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[1]13 | 1,000 | 0,721 | 0,675 | 0,000 | 0,000 | 0,000
PAT | 0,74 | 0,88 | [2]14 | 0,721 | 1,000 | 0,731 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[3]15 | 0,675 | 0,731 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[1]16 | 1,000 | 0,576 | 0,322 | 0,000 | 0,000 | 0,000
GRH | 0,63 | 0,70 [ [2]17 | 0,576 | 1,000 | 0,408 | 0,000 | 0,000 | 0,000
1
1
1
1
1
1
1

ETG 0,75 | 0,93

LAA | 0,75 | 0,90

EGC 0,68 | 0,84

el el sl sl s N e N e N s N

[3]118 | 0,322 | 0,408 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[1]19 | 1,000 | 0,851 | 0,817 | 0,000 | 0,000 | 0,000
TED 0,76 | 094 | [2]20 | 0,851 | 1,000 | 0,871 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[3]21| 0,817 | 0,871 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[1]122 | 1,000 | 0,625 | 0,565 | 0,000 | 0,000 | 0,000
MOT | 0,70 | 0,94 | [2]23 | 0,625 | 1,000 | 0,515 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[3124 | 0,565 | 0,515 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
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[1]125| 1,000 | 0,812 | 0,786 | 0,000 | 0,000 | 0,000
TEQ | 0,76 | 093 |[2]26| 0,812 | 1,000 | 0,847 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[3127 | 0,786 | 0,847 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[1]128 | 1,000 | 0,618 | 0,482 | 0,000 | 0,000 | 0,000
CUL 0,66 | 083 |[2]29 | 0,618 | 1,000 | 0,730 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[3]30 | 0,482 | 0,730 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000

[1]31 | 1,000 | 0,372 | 0,701 | 0,000 | 0,000 | 0,000

TIN 061 | 074 |[2]32 ] 0,372 | 1,000 | 0,351 | 0,000 | 0,000 | 0,000
]

]

]

]

]

]

]

[3]133| 0,701 | 0,351 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[1]134 | 1,000 | 0,840 | 0,766 | 0,000 | 0,000 | 0,000
MSR | 0,75 | 092 |[2]35]| 0,840 | 1,000 | 0,771 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[3]136 | 0,766 | 0,771 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[1]137 | 1,000 | 0,871 | 0,816 | 0,000 | 0,000 | 0,000
PPL 0,76 | 094 | [2]38 ] 0,871 | 1,000 | 0,851 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[3]139 | 0816 | 0,851 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000

Legenda: DIM: Dimensdao, KMO: Kaiser-Meyer-Olkin; AC: Alfa de Cronbach; SEQ:
Sequencial das afirmativas; ETG: Estratégia, LAA: Lideranca e suporte da alta
administragao, EGC: Equipe de Gestdo do Conhecimento, REC: Recursos (financeiro,
humano, material e tempo), PAT: Processos e atividades, GRH: Gestdo de Recursos
Humanos, TED: Treinamento e educa¢do, MOT: Motivacao, TEQ: Trabalho em equipe,
CUL: Cultura, TIN: Tecnologia da Informagdo, MSR: Mensuracdo e PLT: Projeto piloto.
Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Cumpridos os requisitos para avaliacdo dos indicadores (Tabela 1), da-se
seguimento ao exame da maturidade (passo 3). Neste momento sdo analisados o
nivel de maturidade de cada dimensao, sendo utilizada a Média, para expressar o
nivel em que determinada dimensao se encontra. Para expressar o quanto os dados
se afastam da Média aplica-se o Desvio Padrdo e para explanar o lapso intervalar da

Média emprega-se o Intervalo de Confianca de 95% (Tabela 2).

Tabela 2 - Nivel de maturidade em Gestdo do Conhecimento por dimensao

(indicador)

Dim | Nivel | Média | DP 1C-95%

ETG 3 3,2 1,1 [3,05; 3,39]
LAA 3 30 | 1,1 | [285;3,19]
EGC 3 3,0 1,1 [2,82; 3,16]
REC 3 2,9 1,1 [2,74; 3,09]
PAT 3 3,0 1,0 [2,86; 3,18]
GRH 3 3,1 1,1 [2,91; 3,26]
TED 3 2,9 1,1 [2,72; 3,06]
MOT 3 3,2 1,1 [3,05; 3,40]
TEQ 3 3,1 1,1 [2,92; 3,26]
CUL 3 3,0 1,1 [2,87; 3,21]
TIN 4 3,5 1,0 [3,36; 3,68]
MSR 3 2,8 1,1 [2,61; 2,95]
PPL 3 2,9 1,1 [2,71; 3,04]
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Legenda: DIM: Dimensdao, KMO: Kaiser-Meyer-Olkin; AC: Alfa de Cronbach; SEQ:
Sequencial das afirmativas; ETG: Estratégia, LAA: Lideranca e suporte da alta
administragao, EGC: Equipe de Gestdo do Conhecimento, REC: Recursos (financeiro,
humano, material e tempo), PAT: Processos e atividades, GRH: Gestdo de Recursos
Humanos, TED: Treinamento e educa¢do, MOT: Motivacao, TEQ: Trabalho em equipe,
CUL: Cultura, TIN: Tecnologia da Informagdo, MSR: Mensuracdo e PLT: Projeto piloto.
Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Mediante a Tabela 2, tém-se que a dimensdao Tecnologia da Informacaoesta
circunscrita no nivel 4 de maturidade, pois a Média situa-se no intervalo entre 3,51
e 4,50. Segundo Ziviani et al. (2019, p. 81) “A GC deve prover o acesso ao
conhecimento explicito e a conexdo das pessoas em prol da socializacdo dos
conhecimentos tacitos, ambos amparados pelas tecnologias da informagao”. Desse
modo, compreende-se que a tecnologia desempenha o papel de mediadora dos
conhecimentos tacitos e explicitos, estando essa no estagio de maturidade
“gerenciando”, a qual estabelece que ha uma gestao em andamento dessa area. Os

dados da Tabela 2 sao dispostos por meio do Grafico 1.

Grafico 1 - Nivel de maturidade em Gestdo do Conhecimento por dimensdo

(indicador)
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel4  Nivelb
Estratégia =
Lideranca e suporte da Alta Administragdo =
Equipe de Gestdo do Conhecimento =
Recursos (financeiro, humano, material e tempo) =
Processos e AfiMidades =
Gestao de Recursos Humanos =
Treinamento e Educagéo - —
Motivag&o =
Trabalho em Equipe =
Cultura =
Tecnologia da Informag&o =
Mensurag&o =
Projeto Piloto =
1,000 1,50 200 250 300 35 400 45 500
Média Ol.C.-95%

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Contudo, todas as demais dimensdes, com exce¢do da Tecnologia da Informacao,
encontram-se no nivel de maturidade 3, cujos seus valores de Média estdo
circunscritos no intervalo de 2,51 a 3,50. Este nivel é denominado incipiente (inicial,

embrionario), pois se busca gerenciar o conhecimento da area critica de sucesso.
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Considerando o hiato entre a dimensao Tecnologia da Informacao e as demais,
ressalta-se que a maturidade geral de GC da SEFAZ se da pelo menor nivel de
maturidade entre as dimensdes, pois todas devem caminhar concomitantemente,
haja vista que sio criticas para o sucesso da GC (ZIVIANI et al., 2019; CORREA et al,,
2022). Assim, o nivel de maturidade da GC na SEFAZ é denominado incipiente, pois

busca gerenciar o conhecimento e suas areas criticas para seu sucesso.

Mediante ao entendimento da maturidade, segue-se para o delineamento de acbes
para elevacao do nivel de maturidade (passo 4). Conforme Becker, Knackstedt e
Poppelbufd (2009) e Kraemer et al. (2017), a maturidade deve evidenciar agdes de
melhoria. Desse modo, essas acdes sdao delineadas mediante as afirmativas
(CORREAet al., 2021) das dimensdes atinentes ao nivel de maturidade geral, cujas
médias sejam inferiores ao proximo nivel, de modo a prover atos a serem

empregados para elevar a maturidade ao préximo estagio.

Assim, para a dimensao estratégia tém-se as seguintes ag¢des: 1) Realizar o
alinhamento das iniciativas de GC a estratégia organizacional; 2) Divulgar o
alinhamento das iniciativas de GC a estratégia organizacional; e 3) Contemplar a
visdo, missdo e valores da organizacao nas iniciativas da GC, bem como determinar
como essas contribuem para o atingimento dos objetivos estratégicos. Isso porque
a GC deve estar alinhada a estratégia organizacional e esse alinhamento deve ser

clarificado aos demais (ZIVIANI et al,, 2019).

Na dimensao Lideranga e suporte da Alta Administracao tém-se: 1) Identificar e
priorizar gaps de conhecimentos indispensaveis (exemplo: auséncia de
conhecimento necessario para determinada atividade) a operacionalizacao das
iniciativas de GC; 2) Conceder tempo, bem como apoio moral (exemplos e palavras)
e financeiramente as iniciativas de GC; e 3) Comunicar a empresa o propdsito das
iniciativas de GC. Como preconizado por Ziviani et al. (2019, p. 81) “A GC demanda
de apoio da alta administracdo e dos lideres nos aspectos financeiros, moral, tempo,
direcionamento dos conhecimentos importantes e homogeneizacao da mensagem

do gerenciamento do conhecimento”

Em relacdo a Equipe de Gestdo do Conhecimento sao estabelecidas as agdes: 1)

Disponibilizar pessoas para conduzir (gerir) as iniciativas de GC; 2) Atribuir perfis,
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papéis e responsabilidades, claramente definidas, a equipe de GC; e 3) Instituir um
Diretor de Conhecimento, também denominado Chief Knowledge Officer (CKO), e, ou,
um Gerente de Conhecimento. A GC demanda de uma equipe para promover o

conhecimento a organizagio (CORREA et al., 2021).

No que tange a dimensao Recursos (financeiro, humano, material e tempo), tém-se:
1) Disponibilizar recursos financeiros e infraestrutura fisica para as iniciativas
orientadas ao conhecimento; 2) Disponibilizar pessoas para realizar (executar) as
iniciativas orientadas ao conhecimento; e 3) Disponibilizar tempo para que as
pessoas atuem nas iniciativas orientadas ao conhecimento. Assim como outras
iniciativas organizacionais, a GC demanda de recursos para sua promoc¢do na

organizacdo (ZIVIANI et al .2019; CORREAet al.; 2021).

Na dimensdao Processos e Atividades se estabelece: 1) Instituir processos
institucionalizados (compartilhamento, criagdo, recuperacao, outros) orientados ao
conhecimento em atencdo a(s) iniciativa(s) de GC; 2) Integrar os processos
orientados ao conhecimento (compartilhamento, criacao, recuperacdo, outros) ao
fluxo de trabalho das pessoas; e 3) Delinear os processos orientados ao
conhecimento (compartilhamento, criacdo, recuperacdo, outros) mediante as
particularidades da(s) iniciativa(s) de conhecimento. [sso porque sdo os processos
e atividades que estabelecem o que sera feito com o conhecimento de forma

integrada ao fluxo de trabalho (ZIVIANI et al., 2019).

Em relacdo a Gestao de Recursos Humanos, sdo delineadas as seguintes acdes: 1)
Considerar lacunas de conhecimento da organizacao na contratacao de pessoas; e 2)
Dispor de meios para a capacitacdo (desenvolvimento) das habilidades e
competéncias das pessoas. Cabe a Gestdo de Recursos Humanos contratar,
desenvolver e reter funciondrios com conhecimentos atinentes aos intentos

organizacionais (CORREA et al., 2021).

by

No que tange a dimensdo Treinamento e Educag¢do, tém-se: 1) Promover
treinamento(s) para homogeneizar conceitos e vocabulario da GC; 2) Promover
treinamento(s) para as pessoas que conduzirdo (gestdo) a GC; e 3) Promover
treinamento(s) para as pessoas que realizardo (executardo) a(s) iniciativa(s)

orientada(s) ao conhecimento. Isso é factivel, pois
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A GC deve prover uma linguagem clara de seus termos,
homogeneizando conceitos, vocabulos e o propdsito da equipe de
GC, bem como capacitar as pessoas para uso das ferramentas de
conhecimento e prover a aceitacdo de erros e aprendizagem por
meio desses. (ZIVIANI et al.,, 2019, p. 81)

Na dimensdao Motivagdo sdao estabelecidas as ag¢des: 1) Desenvolver e utilizar
meétodos para avaliagdo dos funcionarios; 2) Implementar sistemas de recompensas
(financeiras), gratificacdes (beneficios ndo financeiros) ou reconhecimento dos
funcionarios; e 3) Desenvolver meios para valorizar o comportamento colaborativo,
o trabalho em equipe e, ou, os processos orientados ao conhecimento
(compartilhamento, criagdo, outros). Plano de carreira, sistemas de recompensas e
demais supracitados s3o meios motivacionais (CORREA et al, 2021; 2022) que se

orientam as pessoas, principal ativo organizacional.

Em relacdo ao Trabalho em Equipe, tém-se: 1) Incentivar o trabalho em equipe; 2)
Ponderar a criagcdo de equipes para atendimento das iniciativas orientadas ao
conhecimento; e 3) O objetivo e propdsito da(s) equipe(s) criada(s) é apresentado
aos seus integrantes. Conforme Ziviani et al. (2019, p. 81, grifo original), “A GC

demanda de trabalho em equipe para que ocorra o compartilhamento e criacao de

novos conhecimentos”.

No que tange a Cultura, tém-se: 1) Admitir erros e reconhecer o potencial de
aprendizado por meio desses; 2) Estabelecer uma cultura que visa o
compartilhamento de conhecimento; e 3) Realizar diagndstico da cultura
organizacional mediante a(s) iniciativa(s) orientada(s) ao conhecimento. A
tolerancia a erros e o aprendizado por meio desses é benéfico a GC (CORREA et al,
2021).

Na dimensdao Tecnologia da Informacdo deve-se: 1) Ponderar sobre a(s)
tecnologia(s) adequada(s) a iniciativa orientada ao conhecimento; e 2) Buscar
consentimento da alta administragdo quanto a(s) tecnologia(s) a serem adquiridas
ou customizadas para atendimento da iniciativa orientada ao conhecimento. A
tecnologia adequada a GC devem ser analisadas e a altera administracdo deve

ponderar sobre sua aquisicdo e, ou, customizagdo (CORREA et al., 2022).
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Em relacdo a dimensdo Mensuracdo, tém-se as seguintes acdes: 1) Desenvolver
indicadores e métricas, financeiros e, ou, nao financeiros, para medicao das
iniciativas orientadas ao conhecimento; 2) Realizar diagnosticos da GC, visando
identificar lacunas a serem sanadas; e 3) Divulgar aos funcionarios os resultados das
iniciativas e diagnosticos de GC. Indicadores financeiros e ndo financeiros (ZIVIANI
et al, 2019), bem como a avaliacdo da maturidade e acoes de melhoria (BECKER;
KNACKSTEDT; POPPELBUR, 2009; KRAEMER et al. 2017) sdo orientacdes para

promover a mensurac¢ao da maturidade desta gestao.

No que tange ao Projeto Piloto, tém-se: 1) Realizar, primeiramente, a implantagdo
da(s) iniciativa(s) de conhecimento em menor escala para posterior implantacao em
maior amplitude organizacional; 2) Avaliar os resultados obtidos pela implantagao
da iniciativa de conhecimento em menor escala organizacional (piloto) para
posterior implantagdo em maior amplitude; e 3) Registrar as licdes aprendidas,
obtidas por meio da(s) iniciativa(s) orientadas ao conhecimento. Projetos Piloto sdo
fontes de aprendizado que antecipam problemas para ampliagdo de projetos em

maior abrangéncia organizacional (CORREA et al,, 2021).

As 37 agdes supramencionadas visam elevar o nivel de maturidade das 13
dimensdes da GC em conjunto. Assim, considerando a realizacdo dessas e a
reaplica¢do desta analise de maturidade, torna-se possivel aferir se a SEFAZ elevou
seu estagio. Destaca-se que a GC se faz importante neste contexto, pois na SEFAZ o
conhecimento das pessoas e sua gestdo tende a melhoria do provimento dos
servigos de execuc¢do da divida tributaria e ndo tributaria, bem como a realiza¢ao

das atribuicdes previstas na supracitada Lei (CONTAGEM, 2017).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve por objetivo analisar o nivel de maturidade em GC na Secretaria
Municipal de Fazenda da Prefeitura de Contagem, Minas Gerais, Brasil. Para isso um
e-survey, seccionado em 13 dimensdes com trés afirmativas em cada, foi aplicado,

visando identificar a percepc¢do dos respondentes acerca da GC.
Por resultado, tém-se que a SEFAZ situa-se no nivel de maturidade 3, denominado

incipiente (inicial, embrionario), pois busca gerenciar o conhecimento e suas areas
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criticas (dimensdes) para seu sucesso. Considerando a elevacdo ao proximo nivel,
37 agdes foram delineadas, devendo essas serem realizadas em conjunto, para que

todas as dimensodes se posicionem no préximo nivel.

A prerrogativa de tratar todas as dimensdes ao mesmo tempo tem guarida no
conhecimento e no individuo, possuidor desse ativo organizacional. Assim, a GC se
firma mediante ao conhecimento do individuo, mas deve considerar a gestdo desse
mediante a 13 dimensdes presentes no contexto da SEFAZ. Desse modo, entende-se
que o planejamento e coordenacdo da politica fazendaria, realizado pela SEFAZ,

tende ao maior éxito.

Por limitacdo, esta pesquisa expressa o ndo atingimento da totalidade de
respondentes servidores da SEFAZ. Isso exporia uma Otica mais completa de todo
neste locus. Assim, como sugestdo de pesquisas futuras tém-se a promoc¢ao das
acoes sugeridas e reaplicacdo longitudinal desta andlise da maturidade na SEFAZ,
bem como em outras institui¢cdes, de modo a prover um extrato da maturidade em

GC em instituicdes brasileiras.
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