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Resumo

Esta pesquisa objetivou analisar o nivel de maturidade em Gestdo do Conhecimento no setor contabil,
considerando a percep¢do dos empregados de trés empresas pesquisadas. Trata-se uma pesquisa
aplicada, exploratdria-descritiva com abordagem quantitativa. Quanto aos procedimentos foi feito uso
de levantamento survey para avaliacdo da Maturidade em Gestao do Conhecimentos da populagdo-alvo,
composta por trés empresas de contabilidade. Por resultado, as trés organizagdes posicionam-se no
nivel trés de cinco, sendo esse denominado incipiente, pois buscam gerenciar o conhecimento e suas
areas criticas para seu sucesso. Foram delineadas a¢des de melhoria para cada organizagdo, visando a
elevagdo da maturidade identificada. Conclui-se que desenvolver a GC em empresas contdbeis é uma
questdo de transformagdo, desenvolvimento, engajamento de toda a organizac3o. E necessério observar
a empresa em sua totalidade, evitando a observagdo superficial, proporcionando uma integragdo entre
as areas da empresa e sua interdependéncia, almejando a criagao de valor, sem deixar de observar a
missdo, visdo e valores da empresa.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT: MATURITY LEVEL IN THE ACCOUNTING SECTOR

Abstract

This research aimed to analyze the level of maturity in Knowledge Management in the accounting sector,
considering the perception of employees from three surveyed companies. It is an applied, exploratory-
descriptive study with a quantitative approach. Regarding the procedures, a survey was used to assess
the Knowledge Management Maturity of the target population, composed of three accounting firms. As
a result, the three organizations are positioned at level three out of five, which is considered incipient, as
they are still seeking to manage knowledge and its critical areas for their success. Improvement actions
were outlined for each organization, aiming to raise the identified maturity level. It is concluded that
developing KM in accounting firms is a matter of transformation, development, and engagement of the
entire organization. It is necessary to observe the company in its entirety, avoiding superficial
observation, providing integration between the company's areas and their interdependence, aiming at
value creation, without neglecting the company's mission, vision, and values.

Keywords: knowledge management; maturity; accounting offices.
1 INTRODUCAO

A importancia do conhecimento como recurso para o desempenho empresarial é
assinalada por Alavi e Leidner (2001) e os relativos e recentes desafios de abertura econémica
tornaram as questbes de Gestdo do Conhecimento (GC), uma subdrea da Ciéncia da
Informacdo (Silva et al., 2024), ainda mais importantes. Neste contexto, a GC se apresenta
como uma alternativa as organizagées, de modo a ajuda-las a enfrentar os desafios da era do
conhecimento. Assim, a GC torna-se vidvel para as organizagdes que desejam ser competitivas,
bem como ajuda a entender como o conhecimento flui na organizacdo (Davenport; Prusak,
1998, Figueiredo; Schmidt; Rados, 2018; Santos; Santos; Damian, 2018; Corréa et al., 2024).

Destaca-se, nesta pesquisa, empresas de servicos contabeis como ldcus desta
investigacdo. Essas precisam buscar uma gestdo adequada e a qualidade em seus servicos para
atender as necessidades dos clientes. Assim, esses profissionais demandam de treinamento
continuo e de novos conhecimentos para maximizar a oferta de servicos e melhorar sua
qualidade (Carvalho; Tomaz, 2010; Maciel; Martins, 2018).

Neste interim, esta pesquisa se instaura pela relacgdo da GC com as empresas
contabeis, mediante ao seguinte problema: qual o nivel de maturidade em GC em empresas do
setor de Contabilidade? Objetiva-se analisar o nivel de maturidade em GC no contexto do
setor Contdbil. Nomeadamente, tém-se por objetivos especificos: descrever a percepg¢do de
funciondrios de uma empresa de contabilidade a acerca da GC; identificar o nivel de
maturidade em GC; e analisar o nivel de maturidade com vistas a apontar a¢des para melhoria.

A identificacdo do progresso na implementacdo da GC, assim como dos resultados
obtidos pela sua adogdo, ainda é uma dificuldade para as organizagdes (Oliveira et al., 2011).
Estudos como os de Carvalho e Tomaz (2010), Shigunov e Shigunov (2003), Silva, Rocha e Melo
(2011) e Walter, Cruz e Espejo (2011) avaliam a qualidade na prestacdo de servigos contabeis
como ferramenta de gestdo, permitindo que o escritdrio contdbil atenda as exigéncias dos
clientes. O perfil do profissional contdbil, os desafios da profissdo e a sua relagdo com o cliente
e mercado sdo outras perspectivas exploradas por Palma (2005), Henrique et al. (2009) e
Maciel e Martins (2018).

Ha também estudos que tratam sobre gestdo estratégica aplicada aos escritérios de
contabilidade (Cunha; Gongalves, 2012; Zwirtes; Alves, 2014; Silva; Silveira; Matos, 2015;
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Neves et al., 2018; Lizote; Verdinelli; Nascimento, 2020; Soares et al., 2020). No entanto, ndo
se identificou estudos com objetivo de mensurar o nivel de maturidade em GC nas empresas
de contabilidade, o que sustenta o intento desta pesquisa, haja vista ser esse um setor
corresponsavel pelo sucesso ou fracasso das empresas (Cunha; Gongalves, 2012) e que
demanda de gerenciamento de conhecimento de seus profissionais.

2 FUNDAMENTACAO TEGRICA

Para Davenport e Prusak (1998), Figueiredo, Schmidt e Rados (2018) e Santos, Santos e
Damian (2018), a GC é entendida como um conjunto de métodos para gerar, organizar e
compartilhar conhecimento; porquanto, Nonaka e Takeuchi (1997) advogam que o seu
objetivo é obter uma perspectiva sobre a obtencao de resultados superiores.

Assim, tém-se um interesse crescente em tratar o conhecimento como um recurso
organizacional significativo (Alavi; Leidner, 2001). Apesar da necessidade competitiva de se
tornar uma organizacdo baseada no conhecimento, os gerentes seniores tém dificuldade em
transformar suas empresas por meio de programas de GC.

Essa dificuldade perpassa pela necessidade de manter a GC consistente com a
estratégia da organizacdo, sendo esse um dos fatores a serem tratados, pois deve-se
considerar o desenvolvimento dos profissionais, tratar a tecnologia da informag¢do como meio,
bem como considerar aspectos humanisticos, culturais e estruturais da organizagao.

Assim, emergem os modelos de maturidade, cuja a génese é decorrente da Engenharia
de Software (Pee; Kankanhalli 2009) com o intento de representar estagios de
desenvolvimento de uma empresa para implementacdo de processos (Itaborahy; Machado;
Alvares, 2021; Natale; Neves; Carvalho, 2016; Oliveira et al., 2011). Klimko (2001) e Escrivdo e
Silva (2019) compreendem a maturidade como devendo ser conduzida ao longo do tempo.

Varios modelos sdo criados para diferentes areas, como gestao financeira, gestao de
caixa, gestdo de projetos, gestdo da inovacdo, gestdo da qualidade, design de produto, gestdo
de servigos, gestdao de relacionamento com o cliente, gestdo de clientes e processos de
negdcios (Escrivao; Silva, 2019; Sajeva; Jucevicius, 2010).

No contexto da GC, a literatura cientifica também apresenta varios modelos de
maturidade (Kraemer et al., 2017; Oliva, 2014). Nessa gestdo, o intento se instaura na
avaliagdo do estagio de madureza dessa na organizagdo. Desse modo, para a GC, a maturidade
é a eficacia do gerenciamento de ativos de conhecimento em uma organizagdo (Sajeva;
Jucevicius, 2010).

Contudo, para promover a andlise da maturidade deve-se considerar aspectos
fundamentais para conferir a eficacia no gerenciamento do conhecimento. Neste sentido, o
estudo de Corréa et al. (2021) identificou as 13 dimensdes (Quadro 1) que sao fatores criticos
para o sucesso da GC nas organizacGes e, portanto, essas sdo o alicerce para analise da
maturidade.

As 13 dimensdes supramencionadas constituem o alicerce da GC (Corréa et al., 2020;
2021; 2024) e, portanto, sdo os aspectos a serem considerados na analise da maturidade dessa
gestdo. Nesta pesquisa, especificamente, considera-se a analise da maturidade em GC no setor
contabil, sendo factivel sua caracterizagdo. Por essa perspectiva, tém-se as prestadoras de
servicos de contabilidade ou escritérios de contabilidade (Maciel; Martins, 2018) como
organizacOes importantes na economia nacional. Isso porque é também a grande responsavel
pelo sucesso ou fracasso das empresas para as quais prestam servico (Cunha; Goncalves,
2012).

As empresas de servigos contabeis precisam buscar uma gestdo adequada e a
qualidade em seus servicos para atender as necessidades dos clientes. Por isso, os profissionais
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de contabilidade precisam receber treinamento continuo e buscar novos conhecimentos para
maximizar a oferta de servicos e melhorar sua qualidade (Carvalho; Tomaz, 2010; Maciel;
Martins, 2018). Ademais, a atividade contabil assume a geracdo de novos conhecimentos e
absor¢do de novas tecnologias (Araujo; Cavalcante; Duarte, 2003; Roberto; Carmo, 2012;

Zwirtes; Alves, 2014).

Neste sentido, as empresas de servicos contabeis precisam ter uma visao holistica
(Maciel; Martins, 2018), porque prestam servicos a pessoas juridicas e pessoas fisicas (Eckert
et al., 2013; Shigunov; Shigunov, 2003) que operam em todos os ramos de atividades
econOmicas, incluindo industria, comércio, agricultura, pecuaria, empresas lucrativas sem fins
lucrativos (Carvalho; Tomaz, 2010).

Quadro 1 — Dimensdes da Gestdo do Conhecimento

Dimensao

Descrigao

Estratégia (ETG)

A estratégia organizacional deve estar alinhada com a GC para que essa suporte
os objetivos do negdcio e os funcionarios devem ser comunicados quanto a
mesma. As iniciativas de GC devem ser baseadas na missdo, visdo e valores da
empresa.

Lideranga e suporte da
alta administragdo
(LAA)

A lideranca deve atuar como exemplo de comportamento e a Alta
Administracdo deve apoiar a proposta de GC, bem como comunicd-la a
organizacdo. Além disso, lacunas criticas de conhecimento devem ser
determinadas, visando sana-las para alcancar o que a empresa deseja.

Equipe de GC (EGC)

A GC exige uma equipe de profissionais, com responsabilidades e atividades
especificas, tais como gerenciar e coordenar, visando sua longevidade e o
alcance dos objetivos almejados.

Recursos (financeiros,
humanos, materiais e
tempo) (REC)

Como qualquer empreendimento organizacional, a GC demanda recursos
financeiros e humanos, bem como insumos materiais e de tempo para sua
operagao.

Processos e atividades
(PAT)

Processos e atividades anunciam o que pode ser feito com o conhecimento e
determinam seu ciclo de vida, sendo compartilhamento, criagdo e recuperagdo
alguns exemplos, os quais devem ser integrados ao fluxo de trabalho.

Gestdo de Recursos
Humanos (GRH)

As pessoas sdo o pilar da GC, pois o conhecimento vem de suas mentes. Assim,
0s processos de recrutamento, desenvolvimento e reten¢do de colaboradores
proporcionam a empresa profissionais com conhecimento sobre os objetivos
do negdcio. Ha responsabilidade da Geréncia de Recursos Humanos em
estabelecer planos de carreira e diretrizes para o desenvolvimento de

competéncias.

Treinamento e
educacgdo (TED)

Os funciondrios precisam ser educados nos termos e vocabulario especificos da
GC, bem como treinados para lidar com sistemas tecnoldgicos orientados ao
conhecimento. Assim, as pessoas que irdo executar ou gerenciar as iniciativas
de GC devem ser treinadas de acordo com essas especificidades.

Motivacgdo (MOT)

Incentivos financeiros e ndo financeiros, como reconhecimento e valorizacdo
do individuo, sdo necessarios para o envolvimento colaborativo dos
funciondrios na GC.

Trabalho em equipe
(TEQ)

Um grupo de individuos que interagem em prol de um objetivo comum
estabelecem um trabalho em equipe frutifero para compartilhar e criar o
conhecimento. Assim, o proposito e a estrutura da equipe devem ser
determinados para a melhor abordagem do problema ou a melhoria desejada.

Cultura (CUL)

A GC exige uma cultura que estabelega um alto grau de confianga entre os
individuos a fim de promover um ambiente colaborativo em prol do
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conhecimento. Assim, a empresa deve ter tolerancia a erros e desenvolver essa
cultura.

Permite identificar se os objetivos da iniciativa do conhecimento foram
alcancados e medir o progresso da GC. Devido a intangibilidade do
Mensuragdo (MSR) conhecimento, o uso de métricas ndo financeiras e, ou, financeiras é aceitavel,
sendo necessario diagnosticar o ambiente organizacional e divulgar os
resultados para a organizagdo.

Uma iniciativa de conhecimento deve ser implementada em menor escala para
Projeto Piloto (PPL) capturar licées aprendidas e melhores praticas, visando aumentar o sucesso
dessa quando implementada em maior escopo.

Fonte: Adaptado de Corréa et al. (2020; 2021; 2024)

Para oferecerem servicos de qualidade prestados pelos profissionais de contabilidade,
os contadores devem saber o que estdo fazendo (Carvalho; Tomaz, 2010; Lopes; Martins,
2005), pois a qualidade do servico prestado pode ter um efeito direto ou indireto nas na
fidelidade do cliente (Maciel; Martins, 2018). Ademais, esses profissionais devem
compreender que uma lideranca que inspire seus funciondrios contribui para o
desenvolvimento da empresa e para seu crescimento no mercado (Calcagno, 2021).

Desse modo, considera-se que a GC contribui para os escritérios de contabilidade no
gue tange o desenvolvimento de suas atividades para seus clientes. Portanto, esta pesquisa se
orienta a andlise da maturidade no contexto contabil, sendo o ferramental utilizado para esta
afericdo apresentado na sec¢do seguinte desta pesquisa.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Do ponto de vista de sua natureza, esta é uma pesquisa aplicada, pois apresenta como
objetivo a geragdo de novos conhecimentos, os quais podem ser utilizados na solugdo de
problemas (Gerhardt; Silveira, 2009; Silva; Menezes, 2005) que ocorrem no ambiente de
negocios das empresas do segmento pesquisado.

Quanto a forma de abordagem é uma pesquisa quantitativa, pois sdo utilizados
recursos e técnicas estatisticas na classificacdo e analise dos dados e informagdes coletadas.
Para Richardson et al. (1999, p. 70) as vantagens, em se utilizar uma abordagem quantitativa
se baseiam na "[...] intencdo de garantir a precisdo dos resultados, evitar distor¢des de analise
e interpretacdo, possibilitando, consequentemente, uma margem de seguranga quanto as
inferéncias".

Em relagdo aos objetivos é uma pesquisa exploratdria-descritiva. Exploratdria por visar
aumentar a compreensdo acerca do fendmeno estudado (Marconi; Lakatos, 2003; Silva;
Menezes, 2005), que consiste em investigar o nivel de maturidade em GC no contexto do setor
Contabil. Ademais, a presente pesquisa apresenta carater descritivo (Gerhardt; Silveira, 2009;
Silva; Menezes, 2005), pois visa apreender a percep¢do de funciondrios de empresas de
Contabilidade acerca da GC, bem como de analisar a percepcdo dos funcionarios e identificar o
nivel de maturidade dessa gestdo.

Por conseguinte, do ponto de vista dos procedimentos técnicos é um levantamento
survey, pois envolve a interrogacdo direta da realidade cujas caracteristicas se deseja
conhecer, ou seja, objetiva investigar o nivel de maturidade em GC das empresas pesquisadas.

Para conducdo desta pesquisa foi realizada, primeiramente, a apreensdo da percepc¢ao
de funciondrios de empresas de Contabilidade acerca da GC. Para isso faz-se uso do
questionario eletronico de Maturidade em GC utilizado por Corréa et al. (2021), sendo esse
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composto por 39 questdes, divididas em 13 dimensGes com trés afirmativas cada, dispostas
em escala do tipo Likert de cinco pontos.

Para efeito desta pesquisa foi utilizada a populacdo-alvo composta por trés empresas
de contabilidade. As empresas selecionadas para a pesquisa estdo localizadas nos municipios
de Itabirito (Empresa 1), Belo Horizonte (Empresa 2) e Uberlandia, no estado de Minas Gerais,
e no municipio de Sdo José dos Campos, no estado de Sdo Paulo (Empresa 3). A escolha dessas
advém da conveniéncia e acessibilidade dos pesquisadores.

A Empresa 1 foi fundada em 1968 e possui 72 pessoas em sua estrutura. A Empresa 2
estd no mercado ha mais de 40 anos e possui 119 pessoas envolvidas em suas atividades. A
Empresa 3 estd no mercado hd 35 anos e conta com 111 pessoas em sua estrutura. Assim,
segundo o critério do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE,
2018) a Empresa 1 é classificada como sendo de médio porte — 50 a 99 funcionarios — e as
Empresas 2 e 3 de grande porte — a partir de 100 funciondrios.

O questiondrio foi direcionado a todos os colaboradores da empresa, inclusive a alta
direcdo. Junto com o questiondrio foi enviada uma carta de apresentacao, ressaltando o sigilo
no tratamento e divulgacdo das informacbes coletadas; a importancia da pesquisa e,
finalmente, os objetivos gerais dessa. Ressalte-se que a pesquisa foi submetida a Plataforma
Brasil e aprovada pelo Comité de Etica da Universidade FUMEC, obtendo o Certificado de
Apresentagdo de Apreciagdo Etica (CAAE) de nimero 38500920.0.0000.5155, bem como foi
disponibilizado aos respondentes o Termo de Conhecimento Livre Esclarecido (TCLE).

Mediante respostas obtidas, seguiu-se para avaliacdo dos indicadores (dimensdes) por
trés critérios: dimensionalidade, confiabilidade e validade. A dimensionalidade se refere a
capacidade das variaveis (assertivas) de representarem seus indicadores (dimens&es). Assim,
espera-se que as variaveis sejam unidimensionais, devendo o critério de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) apresentar resultado nao inferior a 0,50 (Damasio, 2012; Dini et al., 2014).

Para a confiabilidade utilizou-se o alfa de Cronbach para avaliar se o método de
medicdo de uma variavel é confidvel, devendo seu valor ser superior a 0,60 (Hair et al., 2009;
Souza et al., 2017). Ressalta-se que os estudos de Magada et al. (2000), Matos e Veiga (2000),
Miguel e Salomi (2004) e Hora, Monteiro e Arica (2010), apontam que ndo ha um valor minimo
para o Alfa de Cronbach para conferir validade.

Hair et al. (2009, p. 126) definem a validade como “[...] o grau em que uma escala ou
um conjunto de medidas representa com precisdo o conceito de interesse”. Para isso foi
utilizado o r de Pearson junto ao p-valor; o primeiro deve ser positivo entre as varidveis do
indicador e o segundo menor que 0,05 (Formiga; Fre; Fernandes, 2019; Freitas; Del Prette,
2010).

Destaca-se uma movimentacdo para a ndo utilizacdo do p-valor enquanto termo
“estatisticamente significante”, em preferéncia pela representacdo exclusiva da dimensao de
efeito de um teste, por ser mais informativa e permitir a generalizacdo dos resultados
(loannidis, 2005; Miola; Miot, 2021). E um movimento incipiente que faz campanha pela
correta interpretacdo do p-valor analisado e, em combinacdo com a dimensdo do efeito, é uma
alternativa melhor que sua aboli¢do (Gao, 2020; loannidis, 2019; Miola; Miot, 2021).

Por conseguinte, busca-se identificar o nivel de maturidade em GC, sendo analisadas e
pontuadas as respostas em cada dimensdo. A pontuacdo auferida pela empresa em cada
dimensdo indicard o nivel de maturidade em GC dessa. O nivel de Maturidade em GC é
expresso por meio da Média, Desvio Padrdo e Intervalo de confianca. A média das trés
assertivas de cada dimensdao compreendem o indicador. O distanciamento entre os dados a
Média estabelece o Desvio Padrdo e o Intervalo de Confianga de 95% indica que com este
percentil de confianca o valor da média se apresentara entre o valor deste intervalo. Os niveis
de maturidade sao apresentados no Quadro 2.
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Quadro 2 — Niveis de maturidade em Gestdo do Conhecimento

Nivel Dimensdo Média Descrigdo
Para a dimensao isso significa que ndo sabe o que é gerenciar
, Incognito entre 1,00|o conhecimento e desconhece esta area critica, enquanto no
Nivel 01
(desconhecido) e 1,50 geral remete ao entendimento que ndo sabe o que é gerenciar
o conhecimento e desconhece suas areas criticas.
Para a dimensdo tém-se que a empresa conhece a relevancia
. de gerenciar o conhecimento e a criticidade de considerar esta
Nivel 02 Manlfes.to entre 1,51 area, enquanto no geral essa conhece a relevancia de
(conhecido) e 2,50
’ gerenciar o conhecimento e a criticidade de considerar todas
as areas dessa gestao.
. s Busca gerenciar o conhecimento e esta drea critica para seu
Nivel 03 InC|p|.ent(’e.(|n|C|aI, entre 2,51 sucesso e, no geral, busca gerenciar o conhecimento e suas
embrionario) e 3,50
’ areas criticas para seu sucesso.
Nivel 04 Gerenciando entre 3,51|Ha uma gestdo parcial desta area e, no geral, hd uma gestdo
ive . .
(andamento) e 4,50 parcial de todas as areas.
Holisti tre 451 Gerencia esta area, cabendo otimizar para exceléncia e, no
, olistico entre . . .
Nivel 05 (totalidade) 500 ""7|geral, gerencia todas as dreas concomitantemente, cabendo
’ otimizar para exceléncia.

Fonte: Adaptado de Corréa et al. (2021)

Desta forma, se encontra o nivel de maturidade por dimensao e o nivel de maturidade
consolidado é definido pelo menor nivel obtido entre as dimensGes. Assim, é possivel
identificar as dimensdes com menor pontuagdo e apontar as ac¢Ges necessarias para o
desenvolvimento de cada dimensdo, com vistas a melhoria da GC nos escritorios de
contabilidade.

4 ANALISE E RESULTADOS

Esta secdo trata da andlise dos dados coletados por meio do questionario survey,
disponibilizado durante 51 dias de 2021 nas trés empresas de contabilidade, locus desta
pesquisa. Os resultados serdo apresentados de forma individual para cada empresa (subsecbes
4.1, 4.2 e 4.3), sendo, posteriormente, considerados em conjunto (subsec¢do 4.4).

4.1 Empresa 1: Itabirito, Minas Gerais

Para a Empresa 1 foram recebidos 51 questionarios respondidos, o que representa
42,86% de uma populagdo de 119 colaboradores e diretores da empresa. Dessas foram
desconsideradas trés respostas, haja vista que se configuram como outliers, sendo elementos
qgue desviam do padrdo dos demais (Hair et al., 2009). Assim, a amostra é constituida por 48
respondentes.

Dos respondentes, 45 (93,75%) sdo do sexo feminino e 3 (6,25%) sdao do sexo
masculino. Destaca-se que 32 respondentes tém idade inferior a 25 anos, o que representa
66,66% do total. Quanto a ao nivel de atuagdo na empresa, 44 (91,66%) atuam no operacional
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(supervisores e demais profissionais) e 4 (8,33%) sdo de nivel tatico (chefes setoriais e
gerentes). Trata-se de uma amostra representativa para esta pesquisa, pois considera a
heterogeneidade dos perfis atuantes na Empresa 1.

Mediante a necessidade de avaliar a constituicdo de indicadores (dimensdes), tém-se o
critério KMO (Damasio, 2012; Dini et al., 2014), sendo que todas as 13 dimensdes (indicadores)
o valor foi superior a 0,50, crivando dimensionalidade. Do mesmo modo, o alfa de Cronbach
(Hair et al., 2009; Souza et al., 2017) foi superior a 0,60, conferindo confiabilidade. N&o
obstante, os valores de r de Pearson e p-valor (Formiga; Fre; Fernandes, 2019; Freitas; Del
Prette, 2010) foram, respectivamente, positivos e, para esse segundo, inferior a 0,05 para as
todas as 13 dimensdes, conferindo validade aos indicadores (dimensdes), conforme Tabela 1.

Tabela 1 - Empresa 1: aspectos para constituicdo de indicadores

r de Pearson p-Valor

[1] (2] (3] [1] (2] (3]

[1]1 1,000 | 0,680 | 0,626 | 0,000 | 0,000 | 0,000
ETG 0,73 [ 085 | [2]2 0,680 1,000 | 0,648 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[3]3 0,626 | 0,648 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[1]4 1,000 | 0,636 | 0,582 | 0,000 | 0,000 | 0,000
LAA 0,71 | 0,83 | [2]5 0,636 1,000 | 0,728 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[3]6 0,582 | 0,728 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
(117 1,000 | 0,317 | 0,555 | 0,000 | 0,028 | 0,000
EGC 0,63 | 0,70 | [2]8 0,317 1,000 | 0,446 | 0,028 | 0,000 | 0,002
[3]9 0,555 | 0,446 | 1,000 | 0,000 | 0,002 | 0,000
[1]10 | 1,000 | 0,717 | 0,356 | 0,000 | 0,000 | 0,013
REC 059 | 0,72 | [2]11 | 0,717 1,000 | 0,320 | 0,000 | 0,000 | 0,027
[3]12 | 0,356 | 0,320 | 1,000 | 0,013 | 0,027 | 0,000
[1]13 1,000 | 0,482 | 0,614 | 0,000 | 0,001 | 0,000
PAT 0,69 | 0,79 | [2]14 | 0,482 1,000 | 0,580 | 0,001 | 0,000 | 0,000
[3]15 | 0,614 | 0,580 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[1]16 | 1,000 | 0,534 | 0,653 | 0,000 | 0,000 | 0,000
GRH 0,70 | 0,82 | [2]17 | 0,534 | 1,000 | 0,681 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[3]18 | 0,653 | 0,681 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[1]19 | 1,000 | 0,785 | 0,828 | 0,000 | 0,000 | 0,000
TED 0,74 | 0,94 | [2]20 | 0,785 1,000 | 0,904 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[3]21 | 0,828 | 0,904 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[1] 22 1,000 | 0,561 | 0,540 | 0,000 | 0,000 | 0,000
MOT | 0,71 | 0,94 | [2]23 | 0,561 1,000 | 0,625 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[3]24 | 0,540 | 0,625 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[1] 25 1,000 | 0,511 | 0,720 | 0,000 | 0,000 | 0,000
TEQ 0,67 | 0,84 | [2]26 | 0,511 1,000 | 0,676 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[3]27 | 0,720 | 0,676 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[1]28 | 1,000 | 0,582 | 0,376 | 0,000 | 0,000 | 0,009
CuL 0,64 | 0,74 | [2]29 | 0,582 1,000 | 0,536 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[3]30 | 0,376 | 0,536 | 1,000 | 0,009 | 0,000 | 0,000
[1]31 1,000 | 0,131 | 0,518 | 0,000 | 0,376 | 0,000
TIN 0,50 | 0,62 | [2]132 | 0,131 1,000 | 0,457 | 0,376 | 0,000 | 0,001
[3]33 | 0,518 | 0,457 | 1,000 | 0,000 | 0,001 | 0,000
[1]34 | 1,000 | 0,757 | 0,338 | 0,000 | 0,000 | 0,019
MSR 0,57 | 0,77 | [2]135 | 0,757 1,000 | 0,512 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[3]36 | 0,338 | 0,512 | 1,000 | 0,019 | 0,000 | 0,000
PPL 0,64 | 0,83 | [1]137 | 1,000 | 0,727 | 0,651 | 0,000 | 0,000 | 0,000

DIM KMO AC SEQ
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[2] 38 0,727 1,000 0,466 0,000 | 0,000 | 0,001
[3139 0,651 0,466 1,000 0,000 | 0,001 | 0,000
Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Legenda: DIM: Dimensdo, KMO: Kaiser-Meyer-Olkin; AC: Alfa de Cronbach; SEQ: Sequencial das afirmativas; ETG:
Estratégia, LAA: Liderancga e suporte da alta administragdo, 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 educagdo, MOT: Motivagdo, TEQ: Trabalho em equipe, CUL: Cultura, TIN: Tecnologia da Informagao,
MSR: Mensuracgdo e PPL: Projeto Piloto.

Mediante a validagcdo dos indicadores, seguiu-se a andlise da maturidade das
dimensOes. A média das trés assertivas de cada dimensdo compreende o indicador. O
distanciamento entre os dados a Média indica o Desvio Padrdo e o Intervalo de Confianca de
95% indica que com este percentil de confianca o valor da média se apresentara entre o valor
deste intervalo. Os niveis de maturidade sdo apresentados por meio da Tabela 2.

Tabela 2 — Empresa 1: nivel de maturidade em GC por dimensdo (indicador)

DIM NiVEL MEDIA DP  IC-95% DIM NIiVEL MEDIA DP  I1C-95%

ETG 4 38 |0,8]|[3,55;4,01] MOT| 3 3,3 1 |[3,03; 3,61]
LAA 4 3,6 |09][3,35;3,88] TEQ 4 3,6 1 |[3,36;3,91]
EGC 4 3,6 1 |[3,34;3,88] CUL 4 3,7 |0,9][3,47; 3,96]
REC 4 3,6 |0,9][3,34;3,88] TIN 4 3,9 |0,7|[3,72;4,14]
PAT 4 36 |08][3,42;3,88] MSR 3 3,5 |0,9][3,23; 3,75]
GRH 3 3,5 1 |[3,17;3,73] PPL 4 3,5 |0,9][3,25;3,76]
TED 4 3,6 |1,1|[3,25;3,87]

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Legenda: DIM: Dimensdo, KMO: Kaiser-Meyer-Olkin; AC: Alfa de Cronbach; SEQ: Sequencial das afirmativas; ETG:
Estratégia, LAA: Lideranca e suporte da alta administragdo, 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 educagdo, MOT: Motivagcdo, TEQ: Trabalho em equipe, CUL: Cultura, TIN: Tecnologia da Informacgao,
MSR: Mensuragdo e PPL: Projeto Piloto.

A Empresa 1 apresenta nivel quatro em 10 dimensdes (Tabela 2), pois a média se posiciona no
intervalo entre 3,51 e 4,50, conforme estabelecido no Quadro 2. Contudo, outras dimensdes se
posicionam no nivel trés, a qual a média esta circunscrita no intervalo entre 2,51 e 3,50. Considerando
que o nivel de maturidade da empresa é dado pelo menor nivel obtido entre as dimensdes, tém-se que
a Empresa 1 se posiciona no nivel trés de maturidade em GC, sendo incipiente (inicial, embrionario), o
que assinala que essa empresa busca gerenciar o conhecimento e suas areas criticas (dimensdes) para
seu sucesso (Quadro 2).

Ao analisar as assertivas do questionario aplicado, aquelas que apresentam média inferior ao
nivel quatro — préximo nivel de maturidade — constituem ac¢des a serem realizadas para elevagdo da
maturidade. Desse modo, tém-se as seguintes acdes:

Lideranca e suporte da alta administragdo: 1) identificar e priorizar gaps de conhecimentos
indispensaveis (exemplo: auséncia de conhecimento necessario para determinada atividade) a
operacionalizagdo das iniciativas de GC. Toda organizagdo precisa de grandes lideres para inspirar seus
funciondrios a criar e realizar a visdo para o futuro que permitird que a empresa cresca no mercado
(Calcagno, 2021). Desta forma, a lideranca deve atuar como exemplo de comportamento, e a alta
direcdo deve apoiar a proposta de GC e comunica-la a organizacdo e identificar as lacunas criticas de
conhecimento com objetivo de sana-las para alcancar o objetivo determinado pela empresa (Corréa et
al., 2021).
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Equipe de GC: 2) instituir um Diretor de Conhecimento, também denominado Chief Knowledge
Officer (CKO), e, ou, um Gerente de Conhecimento. A Empresa 1 deve possuir uma equipe de
profissionais com responsabilidades e atividades especificas, como gerenciar e coordenar, visando sua
longevidade e alcance dos objetivos almejados sdo fatores determinantes para a GC (Corréa et al.,
2021).

Gestdo de Recursos Humanos: 3) considerar lacunas de conhecimento da organizagdo na
contratacdo de pessoas; e 4) desenvolver planos de carreiras para os funcionarios. A GC esta
diretamente ligada as pessoas, pois conhecimento reside nessas. O recrutamento, retengdo e
desenvolvimento dos profissionais municia a empresa de profissionais com conhecimentos pertinentes
a0 negocio, sendo essa responsabilidade da Geréncia de Recursos Humanos, bem como estabelecer
planos de carreira (Corréa et al., 2021).

Motivagdo: 5) implementar sistemas de recompensas (financeiras), gratificagdes (beneficios
ndo financeiros) ou reconhecimento dos funcionarios; 6) desenvolver meios para valorizar o
comportamento colaborativo, o trabalho em equipe e, ou, os processos orientados ao conhecimento
(compartilhamento, criagdo, outros). Corréa et al. (2021) destacam que a motivagdo das pessoas pode
passar por incentivos financeiros ou ndo financeiros, reconhecimento e valorizagdo do individuo, de
modo a promover o envolvimento colaborativo dos funcionarios na GC.

Trabalho em Equipe: 7) ponderar a criagdo de equipes para atendimento das iniciativas
orientadas ao conhecimento. A GC depende de um contexto social alicer¢ado por trabalho em equipe,
que sdo grupos de pessoas que compartilham ideias e competéncias profissionais, de modo a promover
a aprendizagem continua dos individuos. Assim, o propdsito e a estrutura da equipe devem ser
determinados para a melhor abordagem do problema ou a melhoria desejada (Corréa et al., 2021).

Cultura: 8) realizar diagndstico da cultura organizacional mediante a(s) iniciativa(s) orientada(s)
ao conhecimento. A GC demanda de uma cultura que estabelegca um alto grau de confianca entre os
individuos a fim de promover um ambiente colaborativo em prol do conhecimento. Assim, deve-se
diagnosticar a cultura para aferir se o exposto é condizente a realidade da Empresa 1 (Corréa et al.,
2021).

Mensuragdo: 9) desenvolver indicadores e métricas, financeiros e, ou, ndo financeiros, para
medicdo das iniciativas orientadas ao conhecimento. A medicdo pode determinar se os objetivos da
iniciativa do conhecimento foram alcangados e medir o progresso na GC. Devido a intangibilidade do
conhecimento, é aceitdvel a utilizacdo de indicadores ndo financeiros e, ou, financeiros (Corréa et al.,
2021).

Projeto Piloto: 10) registrar as ligGes aprendidas, obtidas por meio da(s) iniciativa(s) orientadas
ao conhecimento. Projetos em menor escala pode proporcionar o aprendizado e facilitar ajustes quando
de sua aplicagdo em maior dmbito organizacional (Corréa et al., 2021). Assim, as 10 a¢Ges assinaladas,
se desenvolvidas em conjunto, tendem a elevar o nivel de maturidade da Empresa 1 ao estagio 4,
conforme estabelecido por Corréa et al. (2021).

4.2 Empresa 2: Belo Horizonte, Minas Gerais

Para a Empresa 2, foram obtidos 29 questiondrios respondidos, o que representa
40,28% da populagao de 72 colaboradores e diretores da empresa. Desses foi desconsiderada
uma resposta — outlier (Hair et al., 2009). Assim, a amostra é constituida por 28 respondentes.
O total de 18 (64,29%) sdo do sexo feminino e 10 (35,71%) masculino. Destaca-se que 23
respondentes tém idade superior a 32 anos, o que representa 82,14% do total. Quanto a
fungdo na empresa, 27 (92,86%) atuam no operacional (supervisores e demais profissionais) e
dois (7,14%) no tatico (chefes setoriais e gerentes).

Em relagdo a constituicdo dos indicadores (Tabela 3), tém-se que todos sdo
unidimensionais — KMO superior a 0,50 (Damdsio, 2012; Dini et al., 2014) — e apresentam
confiabilidade — alfa de Cronbach superior a 0,60 (Hair et al., 2009; Souza et al., 2017).
Contudo, para a validade a dimens3o Tecnologia da Informagdo apresenta p-valor inferior a
0,05 (Formiga; Fre; Fernandes, 2019; Freitas; Del Prette, 2010) — afirmativas 31 e 32, com os
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valores 0,374 e 0,092. Apesar disso, entende-se que esse resultado ndo seja “estatisticamente
insignificante” (loannidis, 2005; Miola; Miot, 2021) e, portanto, considera-se o mesmo
suficiente para a conducado da andlise da Empresa 2.

Tabela 3 - Empresa 2: aspectos para constituicdo de indicadores

r de Pearson p-Valor

[1] [2] (3] [1] [2] (3]

[1]1 1,000 | 0,826 | 0,607 | 0,000 | 0,000 | 0,001
ETG 059 [ 083 | [2]2 0,826 1,000 | 0,437 | 0,000 | 0,000 | 0,020
313 0,607 | 0,437 | 1,000 | 0,001 | 0,020 | 0,000
[1]4 1,000 | 0,765 | 0,464 | 0,000 | 0,000 | 0,013
LAA 0,63 | 0,79 | [2]15 0,765 1,000 | 0,434 | 0,000 | 0,000 | 0,021
[3]6 0,464 | 0,434 | 1,000 | 0,013 | 0,021 | 0,000
[1]7 1,000 | 0,667 | 0,405 | 0,000 | 0,000 | 0,032
EGC 0,64 | 0,74 | [2]18 0,667 1,000 | 0,400 | 0,000 | 0,000 | 0,035
[3]9 0,405 | 0,400 | 1,000 | 0,032 | 0,035 | 0,000
[1]J10 | 1,000 | 0,651 | 0,472 | 0,000 | 0,000 | 0,011
REC 0,64 | 0,82 | [2]11 | 0,651 1,000 | 0,726 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[3]12 | 0,472 | 0,726 | 1,000 | 0,011 | 0,000 | 0,000
[1]13 | 1,000 | 0,400 | 0,653 | 0,000 | 0,035 | 0,000
PAT 0,63 | 0,77 | [2]114 | 0,400 1,000 | 0,610 | 0,035 | 0,000 | 0,001
[3]15 | 0,653 | 0,610 | 1,000 | 0,000 | 0,001 | 0,000
[1]16 | 1,000 | 0,528 | 0,395 | 0,000 | 0,004 | 0,038
GRH 0,64 | 0,76 | [2]17 | 0,528 1,000 | 0,647 | 0,004 | 0,000 | 0,000
[3]18 | 0,395 | 0,647 | 1,000 | 0,038 | 0,000 | 0,000
[1]J19 | 1,000 | 0,815 | 0,792 | 0,000 | 0,000 | 0,000
TED 0,76 | 0,92 | [2]20 | 0,815 1,000 | 0,782 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[3]21 | 0,792 | 0,782 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[1]22 | 1,000 | 0,842 | 0,745 | 0,000 | 0,000 | 0,000
MOT | 0,74 | 0,92 | [2]23 | 0,842 1,000 | 0,750 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[3]24 | 0,745 | 0,750 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[1]25 | 1,000 | 0,836 | 0,593 | 0,000 | 0,000 | 0,001
TEQ 0,68 | 0,85 | [2]26 | 0,836 1,000 | 0,608 | 0,000 | 0,000 | 0,001
[3]27 | 0,593 | 0,608 | 1,000 | 0,001 | 0,001 | 0,000
[1]28 | 1,000 | 0,440 | 0,539 | 0,000 | 0,019 | 0,003
CuL 0,63 | 0,70 | [2]29 | 0,440 1,000 | 0,325 | 0,019 | 0,000 | 0,092
[3]30 | 0,539 | 0,325 | 1,000 | 0,003 | 0,092 | 0,000
[1]31 | 1,000 | 0,175 | 0,324 | 0,000 | 0,374 | 0,092
TIN 0,57 | 0,55 | [2]132 | 0,175 1,000 | 0,411 | 0,374 | 0,000 | 0,030
[3133 | 0,324 | 0,411 | 1,000 | 0,092 | 0,030 | 0,000
[1]34 | 1,000 | 0,485 | 0,726 | 0,000 | 0,009 | 0,000
MSR 0,57 | 0,86 | [2]35 | 0,485 1,000 | 0,804 | 0,009 | 0,000 | 0,000
[3136 | 0,726 | 0,804 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[1]37 | 1,000 | 0,838 | 0,665 | 0,000 | 0,000 | 0,000
PPL 0,71 | 0,88 | [2]38 | 0,838 1,000 | 0,658 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[3139 | 0,665 | 0,658 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

DIM KMO AC SEQ

Legenda: DIM: Dimensdo, KMO: Kaiser-Meyer-Olkin; AC: Alfa de Cronbach; SEQ: Sequencial das afirmativas; ETG:
Estratégia, LAA: Lideranga e suporte da alta administragdo, EGC: Equipe de Gestao do Conhecimento, REC: Recursos
(financeiro, humano, material e tempo), PAT: Processos e atividades, GRH: Gestdo de Recursos Humanos, TED:
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Treinamento e educagdo, MOT: Motivagdo, TEQ: Trabalho em equipe, CUL: Cultura, TIN: Tecnologia da Informagao,
MSR: Mensuracgdo e PPL: Projeto Piloto.

Em sequéncia, a Empresa 2 possui sete dimensdes no nivel quatro de maturidade em
GC (Tabela 4) — média das assertivas entre 3,51 e 4,50 — e outras quatro dimensdes no nivel
trés — média das assertivas entre 2,51 e 3,50. Considerando que a maturidade é dada pelo
menor nivel obtido entre as dimensdes, tém-se que a Empresa 2 se posiciona no nivel trés de
maturidade em GC, sendo incipiente (inicial, embrionario), o que assinala que essa empresa
busca gerenciar o conhecimento e suas areas criticas (dimensdes) para seu sucesso (Quadro 2).

Tabela 4 — Empresa 2: nivel de maturidade em GC por dimensao (indicador)

DIM NiVEL MEDIA DP  IC-95% DIM NIiVEL MEDIA DP  I1C-95%

ETG 4 38 |0,8|[3,49;4,08] MOT| 3 3,2 |1,2|[2,81;3,67]
LAA 4 3,7 |0,8]|[3,42;4,01] TEQ 4 3,9 |0,7|[3,61;4,15]
EGC 4 3,8 |0,8][3,48;4,09] CUL 4 3,6 |0,9][3,26;3,89]
REC 4 3,8 |0,7|[3,49; 4,01] TIN 4 39 |0,8][3,57;4,19]
PAT 4 36 |08][3,25;3,87] MSR 3 3,3 |1,1]|[2,92;3,70]
GRH 3 34 |1,1|[2,98;3,78] PPL 4 35 |1,1|[3,11;3,94]
TED 3 3,5 1 ([3,07;3,84]

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Legenda: DIM: Dimensdo, KMO: Kaiser-Meyer-Olkin; AC: Alfa de Cronbach; SEQ: Sequencial das afirmativas; ETG:
Estratégia, LAA: Lideranca e suporte da alta administra¢do, 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 educagdo, MOT: Motivagdo, TEQ: Trabalho em equipe, CUL: Cultura, TIN: Tecnologia da Informacao,
MSR: Mensuragado e PPL: Projeto Piloto.

Apresenta-se as seguintes acbes para elevagdo da maturidade em GC da Empresa 2 ao
préoximo nivel:

Processos e Atividades: 1) instituir processos institucionalizados (compartilhamento,
criagdo, recuperacdo, outros) orientados ao conhecimento em atencdo a(s) iniciativa(s) de GC.
Processos e atividades declaram o que pode ser feito com conhecimento e determinam seu
ciclo de vida, compartilhando, criando e recuperando exemplos que devem ser integrados ao
fluxo de trabalho (Corréa et al., 2021).

Gestdo de Recursos Humanos: 2) considerar lacunas de conhecimento da organizagdo
na contratacdo de pessoas; e 3) Desenvolver planos de carreiras para os funcionarios. Para
Corréa et al. (2021), a GC envolve diretamente as pessoas e o recrutamento, retengdo e
desenvolvimento de profissionais, proporciona a empresa conhecimento atinentes a suas
lacunas, bem como cabe a Gestdo de Recursos Humanos estabelecer o planejamento de
carreira e as diretrizes de desenvolvimento de competéncias.

Treinamento e Educagdo: 4) promover treinamento(s) para homogeneizar conceitos e
vocabulario da GC. A compreensdo e entendimento do vocabuldrio especificos da GC sdo
importantes e devem ser desenvolvidos pela empresa em conjunto com o treinamento
direcionado aos sistemas orientados ao conhecimento (Corréa et al., 2021).

Motivagdo: 5) desenvolver e utilizar métodos para avaliagdo dos funcionarios; e 6)
implementar sistemas de recompensas (financeiras), gratificagcGes (beneficios ndo financeiros)
ou reconhecimento dos funcionarios. A motiva¢do das pessoas pode ser alavancada por meio
de incentivos financeiros ou ndo financeiros, reconhecimento e valoriza¢dao do individuo sdo
necessarios para o envolvimento colaborativo dos funcionarios na GC (Corréa et al., 2021).
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Cultura: 7) realizar diagndstico da cultura organizacional mediante a(s) iniciativa(s)
orientada(s) ao conhecimento. A GC requer uma cultura proficua as suas demandas de
conhecimento e, portanto, essa deve ser avaliada por meio de diagnéstico (Corréa et al.,,
2021).

Mensuragao: 8) desenvolver indicadores e métricas, financeiros e, ou, ndo financeiros,
para medicdo das iniciativas orientadas ao conhecimento; 9) realizar diagndsticos da GC,
visando identificar lacunas a serem sanadas; e 10) divulgar aos funcionarios os resultados das
iniciativas e diagndsticos de GC. Para Corréa et al. (2021), a mensuracdo determina se os
objetivos do programa de conhecimento foram alcancados e mede o progresso na GC. O uso
de métricas nado financeiras e, ou, financeiras é aceitavel, devido a natureza intangivel do
conhecimento, e requer diagndstico do ambiente organizacional e a comunicacdo dos
resultados a organizagao.

Projeto Piloto: 11) realizar, primeiramente, a implantacdo da(s) iniciativa(s) de
conhecimento em menor escala para posterior implantacdo em maior amplitude
organizacional; e 12) avaliar os resultados obtidos pela implantagdo da iniciativa de
conhecimento em menor escala organizacional (piloto) para posterior implantacdo em maior
amplitude. Primeiramente deve-se aplicar as iniciativas de conhecimento em menor escala e,
apos a avaliacdo de seus resultados, promover a implantacdo do projeto piloto em maior
amplitude (Corréa et al., 2021). As 12 ac¢Ges assinaladas, quando desenvolvidas em conjunto,
tendem a elevar o estagio de maturidade da Empresa 2 ao nivel 4, conforme estabelecido por
Corréa et al. (2021).

4.3 Empresa 3: Uberlandia, Minas Gerais, e Sao José dos Campos, Sao Paulo

A Empresa 3 possui sede em Uberlandia (MG) e uma filial em S& José dos Campos (SP)
e essas sdo analisadas em conjunto. Foram recebidos 37 questiondrios respondidos, o que
representa 33,33% de uma populacao de 111 colaboradores e diretores da empresa. Desses
foi desconsiderada uma resposta — outlier (Hair et al., 2009). Assim, a amostra é constituida
por 36 respondentes.

Dos respondentes, 32 (88,89%) sdo do sexo feminino e quatro (11,11%) masculino.
Quanto a faixa etaria dos respondentes, tém-se até 31 anos com 11 respondentes,
representando 30,53%, e a faixa etdria de 32 a 40 anos com 12 respondentes, representando
33,33% da amostra, sendo o restante acima de 40 anos. Quanto a fungdo, 32 (88,89%) atuam
no operacional (supervisores e demais profissionais) e quatro (11,11%) no nivel tatico (chefes
setoriais e gerentes).

O KMO foi superior a 0,50 (Tabela 5) em todas as 13 dimensdes (Damasio, 2012; DINI
et al., 2014), conferindo unidimensionalidade as mesmas. A confiabilidade, medida pelo alfa
de Cronbach, foi inferior a 0,60 para as dimensdes Cultura e Tecnologia da Informacdo.
Macgada et al. (2000), Matos e Veiga (2000), Miguel e Salomi (2004) e Hora, Monteiro e Arica
(2010) apontam que ndo ha um valor minimo para o Alfa de Cronbach; assim, da-se
seguimento a analise, considerando a amostra confidvel para a continuidade da pesquisa.

Tabela 5 — Empresa 3: aspectos para constituicdo de indicadores

r de Pearson p-Valor
[1] (2] (3] [1] (2] (3]
[1]1 1,000 | 0,489 | 0,589 | 0,000 | 0,003 | 0,000
ETG 0,58 | 0,70 | [2]2 0,489 1,000 | 0,273 | 0,003 | 0,000 | 0,113
[3]13 0,589 | 0,273 | 1,000 | 0,000 | 0,113 | 0,000
LAA 0,55 | 0,66 | [114 1,000 | 0,371 | 0,211 | 0,000 | 0,028 | 0,223

DIM KMO AC SEQ
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215 | 0,371 | 1,000 | 0,629 | 0,028 | 0,000 | 0,000
316 | 0,211 | 0,629 | 1,000 | 0,223 | 0,000 | 0,000
[117 | 1,000 | 0,399 | 0,451 | 0,000 | 0,018 | 0,006
EGC | 0,67 | 068 | [2]8 | 05399 | 1,000 | 0,407 | 0,018 | 0,000 | 0,015
319 | 0451 | 0,407 | 1,000 | 0,006 | 0,015 | 0,000
[1]10 | 1,000 | 0,429 | 0,518 | 0,000 | 0,010 | 0,001
REC | 0,67 | 0,76 | [2]11 | 0,429 | 1,000 | 0,630 | 0,010 | 0,000 | 0,000
[3]12 | 0,518 | 0,630 | 1,000 | 0,001 | 0,000 | 0,000
[1]13 | 1,000 | 0,412 | 0,619 | 0,000 | 0,014 | 0,000
PAT | 0,63 | 0,80 | [2]14 | 0,412 | 1,000 | 0,677 | 0,014 | 0,000 | 0,000
[3]15 | 0,619 | 0,677 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
[1]16 | 1,000 | 0,463 | 0,241 | 0,000 | 0,005 | 0,163
GRH | 0,57 | 067 | [2117 | 0,463 | 1,000 | 0,574 | 0,005 | 0,000 | 0,000
[3]18 | 0,241 | 0,574 | 1,000 | 0,163 | 0,000 | 0,000
[1]19 | 1,000 | 0,632 | 0,534 | 0,000 | 0,000 | 0,001
TED | 0,63 | 0,87 | [2120 | 0,632 | 1,000 | 0,885 | 0,000 | 0,000 | 0,000
(3121 | 0,534 | 0,885 | 1,000 | 0,001 | 0,000 | 0,000
[1]22 | 1,000 | 0,347 | 0,429 | 0,000 | 0,041 | 0,010
MOT | 0,63 | 0,87 | [2123 | 0,347 | 1,000 | 0,636 | 0,041 | 0,000 | 0,000
(3124 | 0,429 | 0,636 | 1,000 | 0,010 | 0,000 | 0,000
[1]25 | 1,000 | 0,539 | 0,156 | 0,000 | 0,001 | 0,370
TEQ | 0,53 | 0,63 | [2]26 | 0,539 | 1,000 | 0,400 | 0,001 | 0,000 | 0,017
(3127 | 0,156 | 0,400 | 1,000 | 0,370 | 0,017 | 0,000
[1]28 | 1,000 | 0,536 | 0,025 | 0,000 | 0,001 | 0,886
CUL | 0,50 | 045 | [2129 | 0,536 | 1,000 | 0,024 | 0,001 | 0,000 | 0,891
[3130 | 0,025 | 0,024 | 1,000 | 0,886 | 0,891 | 0,000
[1]31 | 1,000 | 0,035 | 0,417 | 0,000 | 0,843 | 0,013
TIN | 050 | 0,38 | [2132 | 0,035 | 1,000 | 0,041 | 0,843 | 0,000 | 0,815
(3133 | 0,417 | 0,041 | 1,000 | 0,013 | 0,815 | 0,000
[1]34 | 1,000 | 0,350 | 0,344 | 0,000 | 0,039 | 0,043
MSR | 0,63 | 068 | [2135 | 0,350 | 1,000 | 0,573 | 0,039 | 0,000 | 0,000
(3136 | 0,344 | 0,573 | 1,000 | 0,043 | 0,000 | 0,000
[1137 | 1,000 | 0,799 | 0,344 | 0,000 | 0,000 | 0,043
PPL | 0,52 | 0,79 | [2]138 | 0,799 | 1,000 | 0,599 | 0,000 | 0,000 | 0,000
(3139 | 0,344 | 0,599 | 1,000 | 0,043 | 0,000 | 0,000

Legenda: DIM: Dimensdo, KMO: Kaiser-Meyer-Olkin; AC: Alfa de Cronbach; SEQ: Sequencial das afirmativas; ETG:
Estratégia, LAA: Lideranca e suporte da alta administracdo, EGC: Equipe de Gestdao do Conhecimento, REC: Recursos
(financeiro, humano, material e tempo), PAT: Processos e atividades, GRH: Gestdo de Recursos Humanos, TED:
Treinamento e educagdo, MOT: Motivacdo, TEQ: Trabalho em equipe, CUL: Cultura, TIN: Tecnologia da Informagao,

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

MSR: Mensuragdo e PPL: Projeto Piloto.

O r de Pearson e p-valor (Formiga; Fre; Fernandes, 2019; Freitas; Del Prette, 2010)
foram inadequados para as dimensoes Estratégia, Lideranca e suporte da alta administracao,
Gestdo de Recursos Humanos, Trabalho em equipe, Cultura e Tecnologia da Informacdo
(Tabela 5). Contudo, entende-se que esse resultado ndo seja “estatisticamente insignificante”
(loannidis, 2005; Miola; Miot, 2021) e, portanto, considera-se o mesmo suficiente para a

condugdo da analise da Empresa 3.
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Por seguinte, Empresa 3 se situa no nivel quatro em 10 dimensdes, por apresentar
média nas assertivas entre 3,51 e 4,50. As outras quatro dimensdes posicionam-se no nivel
trés, conforme expresso por meio da Tabela 6.

Tabela 6 — Empresa 3: nivel de maturidade em GC por dimens&o (indicador)

DIM NiVEL MEDIA DP  IC-95% DIM NIiVEL MEDIA DP  IC-95%

ETG| 4 3,7 |0,7|[3,48;3,97] MOT| 3 33 | 1 |[3,01;3,67)
LAA | 4 35 |0,8|[3,253,77] TEQ| 4 3,6 |0,8|[3,37;3,87]
EGC| 4 3,7 |0,7|[3,47;3,96] CUL| 4 3,6 |0,7|[3,43;3,87)
REC| 4 3,7 |06/[3453,86 TIN| 4 3,8 |0,6|[3,63;4,04]
PAT| 4 36 |0,6/[3,37;375] MSR| 3 3,1 |0,8|[2,89; 3,40]
GRH| 4 36 |09]([3,29;3,85] PPL| 4 3,6 |0,6|[3,37;3,78]
TED| 3 3,4 |0,9[3,06; 3,68]

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Legenda: DIM: Dimensdo, KMO: Kaiser-Meyer-Olkin; AC: Alfa de Cronbach; SEQ: Sequencial das afirmativas; ETG:
Estratégia, LAA: Lideranca e suporte da alta administracdo, 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 educagdo, MOT: Motivagdo, TEQ: Trabalho em equipe, CUL: Cultura, TIN: Tecnologia da Informacao,
MSR: Mensuragao e PPL: Projeto Piloto.

Considerando que a maturidade é dada pelo menor nivel obtido entre as dimensdes,
tém-se que a Empresa 3 se posiciona no nivel trés de maturidade em GC, sendo incipiente
(inicial, embrionario), o que assinala que essa empresa busca gerenciar o conhecimento e suas
areas criticas (dimensdes) para seu sucesso (Quadro 2). As a¢des para elevagdo ao préoximo
nivel sdo assim expressas.

Estratégia: 1) divulgar o alinhamento das iniciativas de GC a estratégia organizacional.
As iniciativas de GC devem ser alinhadas a estratégia organizacional e os funciondrios devem
ser comunicados quanto a isso (Corréa et al., 2021).

Liderangca e suporte da alta administragcdo: 2) conceder tempo, bem como apoio
moral (exemplos e palavras) e financeiramente as iniciativas de GC. Os lideres sdo
fundamentais para inspirar os funcionarios a criar e concretizar a visdo de futuro que permitira
gue a empresa cres¢a no mercado (Calcagno, 2021). A lideranca conceder tempo e apoio para
as iniciativas de GC (Corréa et al., 2021).

Equipe de GC: 3) instituir um Diretor de Conhecimento, também denominado Chief
Knowledge Officer (CKO), e, ou, um Gerente de Conhecimento. Uma equipe de profissionais
com responsabilidades e atividades especificas sdo fatores determinantes para a GC e,
portanto, os perfis supramencionados devem ser estabelecidos na Empresa 2 (Corréa et al.,
2021).

Gestado de Recursos Humanos: 4) desenvolver planos de carreiras para os funcionarios.
A Gestdo de Recursos Humanos cabe a criacdo de planos de carreira e diretrizes para o
desenvolvimento de competéncias (Corréa et al., 2021).

Treinamento e Educagdo: 5) promover treinamento(s) para homogeneizar conceitos e
vocabulario da GC; 6) promover treinamento(s) para as pessoas que conduzirdo (gestdo) a GC;
e 7) promover treinamento(s) para as pessoas que realizardo (executardo) a(s) iniciativa(s)
orientada(s) ao conhecimento. A compreensdo e entendimento do vocabuldrio especifico da
GC é importante e precisa ser desenvolvida pela empresa em conjunto com a formacao
voltada para sistemas de conhecimento (Corréa et al., 2021).
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Motivagao: 8) desenvolver e utilizar métodos para avaliagdo dos funcionarios; e 9)
implementar sistemas de recompensas (financeiras), gratificacdes (beneficios ndo financeiros)
ou reconhecimento dos funcionarios. Para Corréa et al. (2021), o reconhecimento e a
valorizagao do individuo sao necessarios para o envolvimento colaborativo dos colaboradores
na GC e a motivacdo das pessoas pode ser elevada por incentivos financeiros ou nao
financeiros.

Trabalho em Equipe: 10) apresentar o propdsito da(s) equipe(s) criada(s) e aos seus
integrantes. Um grupo de individuos interagindo por meio de um objetivo comum constrdéi um
trabalho em equipe frutifero para compartilhar e criar conhecimento. Assim, o propdsito e a
estrutura da equipe devem ser determinados para a melhor abordagem do problema ou
melhoria desejada (Corréa et al., 2021).

Cultura: 11) realizar diagndstico da cultura organizacional mediante a(s) iniciativa(s)
orientada(s) ao conhecimento. Deve-se considerar o diagndstico da cultura organizacional para
buscar sua melhoria (Corréa et al., 2021).

Mensuragdao: 12) desenvolver indicadores e métricas, financeiros e, ou, ndo
financeiros, para medicdo das iniciativas orientadas ao conhecimento; 13) realizar diagndsticos
da GC, visando identificar lacunas a serem sanadas; e 14) divulgar aos funcionarios os
resultados das iniciativas e diagndsticos de GC. A mensuracdo pode determinar se as metas da
iniciativa do conhecimento foram alcancadas e medir o progresso na GC. Devido a
intangibilidade do conhecimento, a utilizacdo de indicadores nao financeiros e, ou, financeiros
é aceitdvel e é necessdrio diagnosticar o ambiente organizacional na perspectiva do
conhecimento, bem como comunicar os resultados a organizac¢do (Corréa et al., 2021).

Projeto Piloto: 15) avaliar os resultados obtidos pela implantacdo da iniciativa de
conhecimento em menor escala organizacional (piloto) para posterior implantacdo em maior
amplitude. O Projeto Piloto é uma iniciativa de conhecimento que deve ser implementada em
menor escala e seus resultados avaliados para posterior ajuste e implantacdo em maior
abrangéncia organizacional (Corréa et al., 2021). Essas 15 a¢Oes devem ser implementadas em
conjunto para elevacdo da maturidade da Empresa 3 ao nivel 4 (Corréa et al., 2021).

4.4 Resultado Geral

Os resultados apresentados na segdao anterior situam as trés empresas do setor
contabil no nivel trés de maturidade em GC, o que indica ainda um nivel incipiente no que
tange essa gestdo, pois busca-se gerenciar o conhecimento e suas areas criticas para o seu
sucesso. As trés empresas apresentam necessidades de desenvolvimento em algumas
dimensdes em comum, sendo elas: Gestdo de Recursos Humanos; Motivacdo; Cultura;
Mensuracdo; e Projeto Piloto.

Outro ponto a observar é que das 13 dimensdes que compdem a avaliacdo do nivel de
maturidade em GC, apenas as dimensdes Estratégia, Recursos e Tecnologia da Informacdo nado
tiveram acdes especificas para melhoria nas trés empresas estudadas. Isso pode se justificar
pelo fato de que na atividade contabil é fundamental a geracdo de novos conhecimentos e
absor¢do de novas tecnologias (Araujo; Cavalcante; Duarte, 2003; Roberto; Carmo, 2012;
Zwirtes; Alves, 2014).

Ainda em relagdo as agOes para desenvolvimento das dimensGes nas empresas, a
Empresa 3 é a que tem mais apontamentos de dimensdes a serem melhoradas, sendo nove
dimensdes com acdes de melhoria. Em sentido oposto, para a Empresa 2 foram identificadas
sete dimensdes para melhorias e desenvolvimento da GC na empresa. Entretanto, a
quantidade de ag¢Ges por empresa indica um maior ou menor grau de dificuldade para
implementacdao das agdes propostas por esta pesquisa, sendo que esse processo pode
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depender de outros fatores, a exemplo da manutencdo ou desenvolvimento de outras
dimensdes ndo relacionadas nas se¢des precedentes.

A partir do momento em que a empresa eleva o seu nivel de maturidade ela tende a
aprimorar seus processos, gerar valor a partir dos seus ativos, promover o aprendizado e gerar
inovagdo. Desta forma, os profissionais de contabilidade tendem ao treinamento continuo e
busca de novos conhecimentos para maximizar a oferta e melhorar a qualidade do servico
prestado aos seus clientes (Carvalho; Tomaz, 2010a; Maciel; Martins, 2018).

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Considerando a importancia da GC para as organizacdes, esta pesquisa teve por
objetivo analisar o nivel de maturidade em GC no contexto do setor contdbil. Para isso foram
delineados objetivos especificos, a saber: descrever a percepc¢ao de funcionarios de uma
empresa de contabilidade a acerca da GC; identificar o nivel de maturidade em GC; e analisar o
nivel de maturidade com vistas a apontar acdes para melhoria.

O primeiro objetivo especifico foi alcancado a partir da aplicacdo do questiondrio de
maturidade em GC, que foi enviado para todos os colaboradores das trés empresas de servicos
contdbeis participantes do estudo, denominadas: Empresa 1, situada no municipio de Itabirito,
Minas Gerais; Empresa 2, situada em Belo Horizonte, Minas Gerais; e Empresa 3, situada nos
municipios de Uberlandia, Minas Gerais, e Sdo José dos Campos, Sdo Paulo.

A partir das informacdes coletadas foi possivel analisar a percepcdo dos funcionarios
guanto a GC na empresa. Nesta etapa foi possivel identificar o nivel de maturidade em GC em
cada uma das 13 dimensdes consideradas nesta pesquisa para cada empresa participante.
Assim, a trés empresas analisadas situam-se no nivel trés de maturidade em GC.

Levando em consideracdo as menores médias encontradas para cada tdépico das
dimensdes, foram propostas a¢des de melhoria, com vistas a aumentar o nivel de maturidade
em GC nestas empresas. Desta forma, acredita-se que esta pesquisa contribui para as
organizagdes analisadas, bem como para o meio académico, por ser uma pesquisa aplicada
que faz uso da teoria para investigar fendmenos no contexto empresarial, por meio de
intervengdo empirica.

Do ponto de vista das empresas do setor contabil, a GC e o monitoramento do nivel de
maturidade podem ser ferramentas Uteis para o desenvolvimento de equipes, proporcionando
crescimento e desenvolvimento para a empresa. Percebe-se que desenvolver a GC em
empresas contabeis é uma questdo de transformagao, desenvolvimento, engajamento de toda
a organizacdo. Deve-se observar a empresa em sua totalidade, evitando a observacdo
superficial, proporcionando uma integracdo entre as d4reas da empresa e sua
interdependéncia, almejando a criacdo de valor, sem deixar de observar a missdo, visdo e
valores da empresa.

Contudo, uma das limitacGes desta pesquisa é o tamanho da amostra de cada
empresa, sendo que o ideal seria atingir a totalidade de respondentes. Assim, sugere-se a
ampliacdo da amostra da pesquisa para outras empresas de contabilidade do pais e também
estudos longitudinais nas empresas analisadas, permitindo o monitoramento do nivel de
maturidade em GC ao longo do tempo nessas organizacgoes.
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