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RESUMO

O presente estudo teve o objetivo de diagnosticar a gestdo do conhecimento na
reitoria do Instituto Federal da Paraiba - IFPB, a partir das etapas previstas no
modelo de gestdo do conhecimento para a administracdo publica brasileira —
MGCAPB. Além disso, foram realizados o mapeamento do fluxo do processo de
conhecimento e a identificacao de facilitadores e entraves para o desenvolvimento e
implementacdo de um plano de gestdo do conhecimento no Instituto. Assim, a
pesquisa constituiu-se em um estudo de caso, de natureza aplicada e abordagem
exploratdria, que teve como sujeitos gestores e servidores que atuam em setores
estratégicos para implementacao da gestdo do conhecimento na reitoria do IFPB. A
escolha da populacdo da pesquisa levou em consideracdo os viabilizadores
apontados pelo referido modelo: lideranca, tecnologia, pessoas e processos. Para a
coleta de dados, foi aplicado um questionario on-line contendo quesitos relacionados
a avaliacdo da gestdo do conhecimento e aos instrumentos previstos nas etapas de
diagnéstico e planejamento do MGCAPB. Considerou-se, para a analise dos dados,
além dos procedimentos metodoldgicos, os parametros prescritos no MGCAPB.
Dessa forma, tendo em vista o referencial teérico e os resultados da pesquisa,
concluiu-se que a reitoria do IFPB se enquadra no nivel iniciante de maturidade em
gestdo do conhecimento - GC, na qual comeca a reconhecer a necessidade de
gerenciar o conhecimento organizacional. Como resultados da pesquisa, foram
apresentados: um business case, justificando a importancia da GC para a reitoria do
IFPB; um plano de gestdo do conhecimento; e um modelo conceitual de sistema de
compartilhamento de informacg@es e conhecimentos.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Diagnéstico; MGCAPB; IFPB.



ABSTRACT

The present study aimed to diagnose the knowledge management in the rectory of
the Federal Institute of Paraiba - IFPB, from the stages provided in the knowledge
management model for the brazilian public administration - MGCAPB. Besides that,
knowledge process flow mapping and the identification of facilitators and obstacles to
the development and implementation of a knowledge management plan in the
Institute were made. Thus, the research consisted of a case study, of applied nature
and exploratory approach, which had as subjects, the managers and public servants
who work in strategic sectors for the knowledge in the rectory of the IFPB. The choice
of the research population took into account the enablers indicated by the mentioned
model: leadership; technology, people and processes. For the collection of data, an
online questionnaire containing requirements related to the assessment of
knowledge management and the instruments provided in the diagnostic and planning
stages of the MGCAPB was applied. It was considered, for the data analysis, in
addition to the methodological procedures, the parameters prescribed in the
MGCAPB. Thus, considering the theoretical reference and the results of the
research, it was concluded that the IFPB's rectory is at the beginning level of maturity
in knowledge management - KM, where it begins to recognize the need to manage
organizational knowledge. As results of the research, the following were presented: a
business case, justifying the importance of KM to the rectory of the IFPB; a
knowledge management plan and; a conceptual model of information and knowledge
sharing system.

Keywords: Knowledge Management; Diagnosis; MGCAPB; IFPB.
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1 INTRODUCAO

OrganizagBes saudaveis geram e usam conhecimento. A medida que
interagem com seus ambientes, elas absorvem informag6es, transformam-
nas em conhecimento e agem com base numa combinacdo desses
conhecimentos com suas experiéncias, valores e regras internas
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.63)

A transicdo da era industrial para a era do conhecimento trouxe consigo a
elevacdo de valores antes descartados ou vistos como obstaculos ao
desenvolvimento das organizacbes. De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008,
p.19), “a passagem para a sociedade do conhecimento elevou o paradoxo, de algo a
ser eliminado e evitado, para algo a ser aceito e cultivado”.

Tal mudanca resultou na valorizagdo do conhecimento como ativo intangivel.
A possibilidade da inovacdo pela utilizacdo de um bem ja existente, porém
subutilizado, fez com que as organizacdes voltassem atencfes para o potencial a
ser extraido do conhecimento organizacional. A esse respeito, Davenport e Prusak
(2003, p.14) declaram que “novo € reconhecer o conhecimento como um ativo
corporativo e entender a necessidade de geri-lo e cerca-lo do mesmo cuidado
dedicado a obtencdo de valor de outros ativos mais tangiveis”. Assim, o
aproveitamento dos saberes organizacionais transformou-se em diferencial dentre
as institui¢des.

O destaque do conhecimento como bem intangivel ocorre, inicialmente, com
preponderancia no setor privado, associado ao seu crescimento e lucro. Dessa
forma, a capacidade para resolucédo de problemas e concepc¢éo de ideias através do
conhecimento e da experiéncia foi elevada ao patamar das prioridades
organizacionais. E, como consequéncia, buscou-se a melhor maneira para conduzir
0s ativos relacionados ao conhecimento.

Da necessidade de administrar o conhecimento, surgem modelos e praticas
de gestdo que, em grande maioria, carregam consigo caracteristicas especificas do
setor privado. Tal aspecto decorre, a principio, do desinteresse das organizagcdes
publicas na implantacdo de préticas de GC, e acarreta a escassez de modelos
direcionados a esse setor. Diferentemente do publico, no contexto das organizacfes
privadas, a gestdo do conhecimento foi recebida como importante ferramenta de

aprimoramento de servi¢os, crescimento da produtividade e obtencéo de lucro.



Em termos gerais, a gestdo do conhecimento pode ser definida como o0 meio
pelo qual a organizacdo utiliza para compartilhar, gerar e utilizar conhecimento com
0 objetivo de atingir as finalidades pretendidas.

Atualmente, a implementacédo da gestdo do conhecimento ganha forca
também no setor publico e os beneficios almejados com a adocao de tais praticas de
gestédo sao focados na melhoria do seu desempenho organizacional e prestacao do

servico a sociedade. Nesse sentido, Batista (2012, p.40) expde que,

na administracdo publica, a efetiva GC ajuda as organizacdes a enfrentar
novos desafios, implementar praticas inovadoras de gestdo e melhorar a
gualidade dos processos, produtos e servigos publicos em beneficio do
cidaddo-usuério e da sociedade.

Nesse contexto, a gestdo do conhecimento em organizacdes publicas
conduz ao melhor aproveitamento dos recursos humanos e financeiros e
proporciona celeridade no atendimento das demandas da sociedade.

A modernizacdo da gestdo publica e os resultados positivos apresentados
em pesquisas na area de gestdo do conhecimento nesse setor, apontam para o
futuro de uma Administracdo Publica preocupada com a qualidade do servico
prestado ao cidaddo-usuario. Dessa forma, o setor publico comeca a enxergar o
conhecimento como ativo importante para o alcance de suas finalidades
institucionais.

Dentre as acdes governamentais que contribuiram para o aclive da gestéao
do conhecimento na Administracdo Publica Brasileira estd a Gespublica. Instituida
pelo decreto n°5.378/2005, a legislacdo, hoje revogada pelo decreto n° 9.094/17,
tratava do programa nacional de gestéo publica e desburocratizagéo, o qual buscava
a exceléncia em gestdo publica e englobava a gestdo do conhecimento
organizacional.

Ainda sobre a tematica da gestdo do conhecimento publico, o Instituto de
Pesquisa Econdémica Aplicada - Ipea, 6rgdo publico referéncia sobre o assunto,
desenvolveu diversos estudos na area de gestdo do conhecimento, possuindo vasta
publicacdo, que inclui um modelo préprio para aplicacdo na administragédo publica.

Dessa forma, optamos por adotar, para o estudo aqui proposto, um modelo
essencialmente desenvolvido com base em caracteristicas publicas. Para tanto,

utilizamos como base o modelo de gestdo do conhecimento para a administragao
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publica brasileira- MGCAPB, elaborado pelo Ipea em parceria com a Universidade
Federal de Santa Catarina — UFSC.

O MGCAPB apresenta um modelo genérico, holistico, com foco nos
resultados, voltado especificamente para a administragdo publica brasileira e que,
devido a generalidade exarada em sua descricdo, pode adaptar-se a quaisquer
entidades publicas que tenham a intencdo de institui-lo. Sua implementacéo foi
adotada em alguns 6rgéos desse setor, dentre eles: ANAC, Correios e MPDFT. Para
tanto, observaram métodos e etapas propostas no manual desenvolvido pelo Ipea
lancado em 2012.

Assim, certos da importancia do gerenciamento do conhecimento
organizacional e apoiado no MGCAPB, procuramos, através da aplicacao do referido
modelo, diagnosticar e fornecer ferramentas para a implementacdo da gestdo do

conhecimento na Reitoria do Instituto Federal da Paraiba — IFPB.

1.1 Origem do Trabalho

A evolucdo na maneira de gerir o conhecimento resultou na criagcdo de
métodos auxiliares ao alcance dos objetivos estratégicos organizacionais. O IFPB,
como instituicdo publica de educacdo, possuidora e disseminadora de
conhecimentos, ndo pode ficar alheia as mudancas ocorridas.

Nesse contexto, 0 presente estudo surge da associacdo de uma curiosidade
intelectual da autora com a percepcdo da relevancia do tema para o
desenvolvimento organizacional do Instituto.

Apesar da observancia da execucao de praticas pontuais na Reitoria do
IFPB, ainda sdo rotineiramente percebidos obstaculos relacionados ao repasse e
obtencdo de conhecimentos intra e intersetoriais. Desta forma, a necessidade de
aprimoramento nos procedimentos de criacdo, compartihamento e gestdo do
conhecimento encaminhou a pesquisa para o0 aprofundamento do tema,
substancializando a aplicagcdo de um modelo de gestdo do conhecimento dentro da
Reitoria do IFPB.
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1.2 Problematizacao

De acordo com Eiriz, Simbes e Gongalves (2007, apud CUFFA; ROJO;
MELLO, 2014), “o setor do ensino superior, pela sua natureza, tem o conhecimento
como principal insumo para a realizacdo de suas atividades e, ao mesmo tempo,
consiste em seu produto final”. Assim, precisamos olhar o conhecimento existente
dentro dessas organizacbes como capital intelectual potencializador do
desenvolvimento organizacional.

Sendo o IFPB um instituto federal de educacdo referéncia em ensino
profissional no estado da Paraiba e estando a alta gestdo presente em sua Reitoria,
decidimos focar o estudo nesse ambiente, em razdo da localizacéo estratégica, de
seus setores e gestores, para a efetiva implementacéo e desenvolvimento da gestao
do conhecimento organizacional.

Assim, diante da importancia do tema pesquisado, surgiu 0 questionamento
que norteou o desenvolvimento do trabalho: Considerando a aplicagdo do MGCAPB
para a implementacdo da gestdo do conhecimento na Reitoria do IFPB, quais 0s
fatores que viabilizam ou dificultam o mapeamento, difusdo e gerenciamento dos
conhecimentos institucionais?

A partir desses questionamentos, apresentaram-se 0S objetivos que

nortearam a presente pesquisa.

1.3 Objetivo Geral

Diagnosticar a gestdo do conhecimento na reitoria do IFPB a partir da
aplicacdo das etapas previstas no Modelo de Gestdo do Conhecimento para
Administracdo Publica Brasileira — MGCAPB.

1.4 Objetivos especificos

e Mapear o fluxo do processo de conhecimento dentro da Reitoria do IFPB;

e |dentificar fatores que viabilizem ou dificultem a implementacdo da gestéo do
conhecimento;

e Elaborar um business case;

e Desenvolver um plano de gestdo do conhecimento para a reitoria do IFPB;
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e Apresentar modelo conceitual de sistema de compartihamento de

informagdes e conhecimentos.

1.5 Justificativa

A partir do momento em que a organizagao reconhece o papel relevante do
conhecimento como capital intelectual e colaborador ao seu desenvolvimento, a
maneira que o administra influencia diretamente nos resultados alcancados. Para
tanto, torna-se basilar a identificacdo do conhecimento institucional e a aplicacdo de
métodos e praticas adequados para o0 seu gerenciamento. Nesse cenario, a
administracdo publica brasileira inicia sua caminhada, achando-se apenas uma
pequena parcela de seus 6rgaos com a¢des em GC implementadas.

Um estudo realizado pelo Ipea em 2006, sobre o desafio da gestdo do
conhecimento nas areas de administracéo e planejamento das Instituicdes Federais
de Ensino Superior (IFES), constatou que as praticas de gestdo do conhecimento
nessas areas ainda estdo em estagio inicial, apresentando indices de implantacéo
inferiores quando comparadas aos dos 6rgaos e entidades da administracdo direta
federal. O trabalho ainda mostrou que a GC nao é prioridade em relagdo a intencéo
estratégica organizacional.

Assim, identificada a incipiente implementacdo da gestdo do conhecimento
na administracdo puUblica brasileira e a escassez de trabalhos cientificos
desenvolvidos na area, sobretudo em instituicdes publicas de educacdo, a presente
pesquisa possui relevancia académica ao apresentar os resultados das etapas de
implementagdo de um modelo de gestdo do conhecimento essencialmente publico,
identificando, ainda, fatores viabilizadores e dificultadores a sua aplicacdo. Espera-
se, desta forma, que os resultados apresentados auxiliem outros pesquisadores que
pretendam desenvolver trabalhos sobre o tema abordado.

Quanto a perspectiva pratica, consideramos que a pesquisa trara
contribuicbes a gestdo da Reitoria do IFPB, na medida em que subsidiara, através
da elaboracdo de um plano de gestdo do conhecimento e um business case,
decisbes sobre a importancia da aplicacdo de acbes em GC para o atingimento de
seus objetivos estratégicos.

Por fim, analisando a relevancia social da pesquisa, podemos observar a

relacdo direta entre o gerenciamento do conhecimento organizacional e a qualidade
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dos servicos prestados a sociedade. Assim, a gestdo do conhecimento influencia na
maneira como a organizacao publica considera o seu conhecimento e valoriza o

cidadao-usuario de seu servico.

1.6 Delimitac&o da pesquisa

O presente estudo limitou-se a aplicar o modelo de gestdo do conhecimento
para administracdo publica brasileira — MGCAPB, através da implementacdo das

etapas de diagndstico e planejamento na reitoria do IFPB.

1.7 Aderéncia do tema com o programa

A realizacdo da pesquisa cumpre condicdo obrigatéria para a conclusédo do
trabalho final do mestrado em politicas publicas, gestdo e avaliacdo da educacao
superior — MPPGAV/ UFPB. O referido programa de pds-graduacdo tem o objetivo
de capacitar servidores publicos federais, atuantes na educacao superior, para
desenvolverem estudos que contribuam teorico-metodologicamente para o
aprimoramento dos servicos ofertados no ambito da IFES, nas areas de politicas
publicas, gestédo, financiamento e avaliacéo.

Dessa forma, o estudo aqui desenvolvido alinha-se ao proposto pelo
MPPGAV, ao apresentar o0s resultados, na é&rea de gestdo publica, da
implementacdo de um modelo de gestdo do conhecimento dentro de uma IFES,

objetivando também a melhoria da qualidade dos servicos prestados a sociedade.

1.8 Organizag&o do documento

Este estudo estd organizado em seis capitulos, sequenciados de forma a
facilitar o entendimento do leitor. O primeiro capitulo, introdutorio, expde o tema
abordado, assim como a justificativa, objetivos e a sistematizacdo do documento.

Os capitulos Il e 1ll, destacam a fundamentacdo tedrica, a caracterizacdo e o
aprofundamento conceitual sobre a gestdo do conhecimento organizacional, estando
0 segundo capitulo incumbido de uma revisdo conceitual sobre o tema, enquanto o
terceiro apresenta o0 modelo de gestdo do conhecimento para a administracédo
publica brasileira - MGCAPB.
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O quarto capitulo aponta os procedimentos metodolégicos utilizados na
pesquisa, a natureza adotada, populacdo e os meios de coleta e de analise das
informacgoes.

O quinto capitulo traz a andlise e discussdo dos dados e resultados da
pesquisa e, por fim, no sexto capitulo, constam as consideracdes finais e

recomendacdes.
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2 INFORMACAO E CONHECIMENTO: UMA RELACAO DIALETICA

Numa organizacdo o conhecimento € amplamente disseminado e toma
varias formas, mas sua capacidade é revelada na diversidade de
capacitacdes que a empresa possui como resultado desse conhecimento.
(Choo, 2006, p.179)

Antes de adentrarmos no objeto do nosso estudo, torna-se importante uma
revisdo dos principais conceitos, modelos e teorias ligadas a gestdo do
conhecimento organizacional. Neste capitulo, identificamos e enumeramos aspectos
importantes para que o leitor tenha uma melhor compreensdo sobre o tema

abordado.

2.1 Conceituando dado, informacao, conhecimento

Como aponta Alvarenga Neto (2008, p. 17),

as definicdes de dado, informacéo e conhecimento sdo os marcos tedricos
conceituais iniciais e primordiais balizadores das formulag6es, proposi¢oes
e discussbes atinentes as organizagcdes do conhecimento e a gestdo da
informacéo e do conhecimento.

Para a melhor compreensdo da acepcdo de conhecimento, faz-se
necessario conceituarmos também dado e informacéo que, apesar de possuirem
significados diversos, estdo intimamente relacionados e sdo complementares na
definicdo de conhecimento.

Os dados, informacdes e conhecimento, assim como os demais capitais
intelectuais das instituicbes, vém recebendo tratamento prioritario em razdo da sua
importéancia para o desenvolvimento organizacional. A esse respeito, Rosini e
Palmisano (2012, p.109) expressam que

muita atencdo estd sendo dada a “cadeia alimentar da informacao”: dado,
informacéo, conhecimento. Descobre-se o valor, antes negligenciado, dos
recursos intangiveis, como marcas, imagem, conhecimento. Evoluindo no
pensamento organizacional, deixa-se para tras a visdo do homem-maquina

e fala-se agora do trabalhador do conhecimento, que deixa cada vez mais
de fazer coisas e passa a tomar as devidas decisdes.
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Davenport e Prusak (2003, p.2) conceituam dado como “‘um conjunto de
fatos distintos e objetivos relativos a eventos”. Seguindo o mesmo pensamento e
discorrendo um pouco mais sobre o tema, Sordi (2015, p.9-10) descreve dados
como “cole¢des de evidéncias relevantes sobre um fato observado” e complementa
seu raciocinio salientando que, “administrativamente, ndo € costumeiro nem eficaz
ocupar-se de um dado isolado. Por essa razdo, os nomes adotados para rotular
técnicas e ferramentas administrativas utilizam o termo ‘dados™.

Os dados mostram uma imagem estatica do momento da ocorréncia do fato,
elencando puramente os acontecimentos. Sendo “utilitariamente descritos como
registros estruturados de transacgdes” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.2).

Pelas suas caracteristicas explicitas, os dados demonstram-se visiveis e
acessiveis, dispensando investigacdes ou calculos para seu entendimento, porém
nao constituem base para tomada de decisbes ou para a criacdo de novos saberes.
A esse respeito, Davenport e Prusak (2003, p.3) afirmam que “embora a matéria-
prima do processo decisério possa incluir dados, eles ndo podem dizer o que fazer.
Dados nada dizem sobre a propria importancia ou irrelevancia”. Apesar de nao
identificarem os dados, isoladamente, como elementos modificadores, esses autores
exaltam sua importancia para a criacdo da informacao.

Ao direcionarmos a conceituacao para a area da tecnologia da informacéo,
teremos, segundo Rosini e Palmisano (2012, p.109) que, “se a representacdo da
informacéo for feita por meio de dados, pode ser armazenada em um computador”.
Os referidos autores ainda diferenciam dado e informacéo, apontando o primeiro
como puramente sintatico, enquanto o segundo contém necessariamente semantica
(implicita na palavra “significado”).

A informacéo, diferentemente dos dados, precisa da analise humana para
ganhar significado. “Enquanto dados brutos consistem em fatos e numeros,
informacdo refere-se a dados Uteis que podem influenciar as escolhas e o
comportamento de alguém.” (WILLIAMS, 2017, p.357).

Assim, a informacéo objetiva modificar o olhar de quem a recebe e pode ser
conceituada como “dados que fazem a diferenga” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).
Para Sordi (2015), a informagdo advém da interpretacdo dos dados. Segundo ele,
“ao manipular dados, organizando-os e consolidando-os, ou seja, dando-lhes um
propoésito — o que genericamente se denomina “processamento de dados” —, geram-
se informagdes” (SORDI, 2015, p.12)
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A informacéo necessita da intervencdo do homem, que utilizara os dados da
maneira mais adequada para obtencédo da finalidade desejada. Sua interpretacao
leva em considerag&o “um conjunto de dados segundo um propdésito relevante e de
consenso para o publico-alvo (leitor)” (SORDI, 2015, p.13).

Sado atribuidas ainda a informacdo caracteristicas tipicas, quais sejam:
‘requer a definicdo de unidades de analise, o consenso entre as pessoas
responsaveis pelo processamento e o publico leitor da informac¢do, bem como o
envolvimento intelectual humano de maneira mais intensa e complexa do que o
exigido para a geracgao de dados” (SORDI, 2015, p.14).

Ao adentrarmos a esfera do conhecimento e sua importancia, o temos como
“a informagdo mais valiosa, visto que exige analise, sintese, reflexdo e
contextualizagdo” (ALVARENGA NETO, 2008, p.19). Podendo também ser definida
como “aquilo que se sabe sobre algo ou alguém e que foi obtido por meio de teorias,
praticas, hipoteses, conceitos, procedimentos, observacfes, teoremas e principios,
entre outros” (ROSINI; PALMISANO, 2015, p.104).

Quando as informacdes sdo somadas as experiéncias, torna-se possivel a
criacdo de novos saberes. Esse conhecimento, advindo da interpretacdo de
informacdes, pode apresentar variacdes de acordo com o0 conjunto de aspectos
pessoais inseridos no processo de aquisicdo do conhecimento. De acordo com Sordi
(2015, p.14), “o ato de aquisicdo do conhecimento € denominado cognicdo. Em cada
individuo, esse ato € uma resultante psicologica de sua percepc¢ao de informacdes e
fatos, de suas aprendizagens anteriores (bagagem intelectual) e de seu raciocinio”.

Descrevendo caracteristicas importantes do conhecimento organizacional,
Davenport e Prusak (2003, p.6) o apresentam como “uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informacéo contextual e insight experimentado, a
qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informagdes”. Constituindo-se, para Alvarenga Neto (2008, p.19),

como

a soma das experiéncias de uma pessoa e/ou organizagdo e s existe na
mente humana. Para que a informacado se transforme em conhecimento, a
intervencao ativa de seres humanos é condicdo sine qua non — e uma
premissa desta obra é que o conhecimento sé existe na mente humana e na
fronteira entre as mentes.
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Ao analisarmos comparativamente dados, informagcdo e conhecimento,
identificamos a correlacdo conceitual entre os elementos. Assim, no intuito de
diferencia-los, Alvarenga Neto (2008) agrupa nocdes e especificacdes de cada um
deles (quadro 1).

Quadro 1 - Dados, informacédo e conhecimento

DADOS INFORMACAO CONHECIMENTO

Simples observac@es sobre | Dados dotados de relevancia e | Informacdo  valiosa da
o0 estado do mundo: propésito: mente humana.
e Facilmente estruturado; ¢ Requer unidade de andlise; e Inclui reflexdo, sintese,
e Facilmente obtido por | e Exige consenso em relagéo | contexto.
maquinas; ao significado; ¢ De dificil estruturacéo;
¢ Frequentemente eEXxige necessariamente a|e De dificil captura em
guantificado; mediacdo humana. maquinas;
¢ Facilmente transferivel ¢ Frequentemente tacito;

¢ De dificil transferéncia.

Fonte: Alvarenga Neto (2008), adaptado de Davenport (1998)

Comparando esses trés conceitos essenciais a gestao do conhecimento,
com foco na relacdo de fidedignidade de sua aquisicdo, Sordi (2015) expde seu
pensamento, ratificando a subjetividade na formulacdo do conhecimento. Para ele,

enquanto na definicdo de dados e de informac&o esté implicito o aspecto da
veracidade, isso néo se verifica no caso do conhecimento. Os dados podem
ter sua veracidade facilmente assegurada pela qualidade dos
procedimentos e das técnicas utilizadas para a coleta durante a observagao
do fato, assim como a qualidade da informacdo depende
predominantemente da qualidade do algoritmo empregado na atividade de
consolidagdo dos dados. No entanto, a veracidade do conhecimento n&o
pode ser assegurada, por depender da qualidade ou da veracidade do
modelo mental empregado. A utilizagdo de apenas um pressuposto

incorreto no modelo mental pode gerar um conhecimento infundado
(SORDI, 2015, p.16).

Através da conexdo entre os conceitos de dado, informacdo e conhecimento
foi possivel deduzir a imprescindibilidade da utilizacdo de uma definicdo para a
composi¢ao da outra. O “conhecimento ndo é dado nem informacédo, embora esteja
relacionado com ambos e as diferengas entre esses termos sejam normalmente uma
questdao de grau” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.1l). Essa representacédo da
integracdo conceitual pode ser visualizada por meio de uma estrutura piramidal
(figura 1), em que cada elemento constitui peca fundamental para a criacdo do

conhecimento organizacional.
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Figura 1 - Dos dados ao conhecimento

Conhecimento
Organizacional
_/Conhecimento’
Informacao
Dados

Fonte: Elaborado pela autora, 2018.

Nessa perspectiva, entende-se que o conhecimento advém da utilizagdo dos
dados e informacgdes e que a criagdo de saberes e resolucdo de situacdes faz uso
das caracteristicas intrinsecas de cada individuo. Dessa forma, a obtencdo de
conhecimentos diversificados, mesmo quando resultantes de um Unico conjunto de
dados e informacdes, deriva da carga de experiéncias que cada ser humano

carrega.

2.2 Processo socio-historico: caracteristicas do conhecimento

A transicao da era industrial para a era do conhecimento trouxe a ascensao
de valores antes descartados ou vistos como obstaculos ao desenvolvimento das
organizacdes. De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008, p.19), “a passagem para a
sociedade do conhecimento elevou o paradoxo, de algo a ser eliminado e evitado,
para algo a ser aceito e cultivado”.

Tal mudanca resultou na valorizagdo do conhecimento como ativo intangivel.
A possibilidade da inovacdo pela utilizagdo de um bem existente, porém
subutilizado, fez com que as organizagdes voltassem aten¢des para o potencial a
ser extraido do conhecimento organizacional. A respeito, Alvarenga Neto (2008,
p.21) retrata essa valorizagdo ao afirmar que

a informacdo, o conhecimento, a inovacdo e a educagdo continuada
configuram-se hoje como temas centrais dos debates internacionais, uma

vez que a mais-valia e a formacao de vantagens competitivas sustentaveis
dos tempos atuais alicercam-se nesses novos insumos econémicos.
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O conhecimento apresenta diversas facetas que o subdivide e se
complementam na construgdo de novos saberes. Assim, “n&o é puro nem simples: é
uma mistura de vérios elementos; é fluido como também fortemente estruturado; €
intuitivo e, portanto, dificil de colocar em palavras ou de ser plenamente entendido
em termos légicos” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 6).

Os supracitados autores ainda listam componentes basicos do
conhecimento, quais sejam: experiéncia; verdade; discernimento e normas praticas.
O primeiro componente, a experiéncia contida no individuo, adquirida normalmente
em seu percurso profissional, € uma caracteristica necessaria e implicita ao
conhecimento. E a partir dela que encontramos um direcionamento na solucéo de
problemas organizacionais ou, ainda, na criacdo de novos saberes. “‘Um dos
principais beneficios da experiéncia € que ela proporciona uma perspectiva historica
a partir da qual olhar e entender novas situagdes e eventos” (DAVENPORT,;
PRUSAK, 2003, p.9).

A adocdo de posicionamentos praticos € elemento fundamental na busca
pelo conhecimento, ndo sendo vantajoso se prender a verdades tedricas que nao se
alinham a realidade vivida.

Nessa linha de pensamento, Davenport e Prusak (2003, p.10) apontam a
verdade fundamental como segundo componente basico do conhecimento,
definindo-a como: “saber o que realmente funciona e o que nado funciona”.

Ainda seguindo o raciocinio sobre a inter-relacdo dos componentes basicos
do conhecimento, os supracitados autores afirmam que “a importancia da
experiéncia e da verdade fundamental no conhecimento é indicar a capacidade do
conhecimento de lidar com a complexidade” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003 p.11).
Assim, a busca por formas simples e faceis para resolucéo de problemas complexos
nem sempre € o caminho correto a seguir para a obtencdo do resultado mais
proveitoso.

O conhecimento ainda possui capacidade para lidar com assuntos diversos
e profundos. Ele “sabe o0 que ndo conhece” e, assim sendo, “uma vez que aquilo que
vocé ndo sabe pode prejudicé-lo, tal consciéncia é extremamente importante”
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.11).

Dessa forma, ao lidarmos com fatos complexos, precisamos atentar para a
necessidade de buscar o maior nimero de referéncias possiveis. A diversidade de

informagdes, por mais complicado que o0 seu entendimento parega, gera um
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conhecimento mais veraz para a tomada de decisdo do que aquele em que se adota
uma unica fonte como verdade indiscutivel, mesmo que haja o total dominio sobre
esta.

Por fim, como dltimo componente do conhecimento, temos as normas
praticas. Normas praticas sdo passos adotados, ainda que inconscientemente, para
a resolucédo de problemas. Eles estdo implicitos no conhecimento que adquirimos,
sendo fruto de nossas experiéncias. Sua principal funcdo é a de encurtar o tempo
gasto para solucdo de novos problemas, uma vez que utiliza o conhecimento
adquirido para a solugdo de problemas anteriores. Assim, “os dotados de
conhecimento enxergam padrdes conhecidos em situacfes novas e podem
responder de forma apropriada” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.13).

2.2.1 Conhecimento organizacional

Com a valorizagdo do conhecimento, as organizacdes comecaram a ser
cobradas para que realmente entendam e executem o que propdem. Nesse
contexto, a utilizacdo do conhecimento para o desenvolvimento organizacional torna-
se grande diferencial, seja no setor publico ou privado.

O conhecimento € parte estruturante da organizacdo e fornece subsidios
para a realizacao de seus objetivos. Ainda que inconscientemente, a entidade utiliza
alguma forma de conhecimento organizacional e, a partir dele, produz novos
conhecimentos. Abordando o assunto, Alvarenga Neto (2008, p.116) destaca que as
“organizagdes geram, codificam, coordenam e transferem conhecimento a partir,
entre e para seus membros. Sem conhecimento ndo ha organizacao.”

Dessa forma, a relevancia do conhecimento, em face dos demais bens,
dependera de como a organizacao o gerencia. O beneficio gerado pelo seu uso sera
proporcional ao reconhecimento do seu valor como ativo imprescindivel para o
sucesso dos objetivos organizacionais. De acordo com Davenport e Prusak (2003),
cada vez que a organizacao utiliza seus ativos de conhecimento eles se multiplicam
em novas ideias. O conhecimento tem o poder de qualificar quem o recebe,
continuar com que o repassa e prosperar no coletivo organizacional.

Converter conhecimentos em ac¢des e solu¢des € um caminho a ser trilhado
pela entidade na busca de resultados. “A mera existéncia do conhecimento em

alguma parte da organizacao € de pouca ajuda; ele s6 é um ativo corporativo valioso
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quando esta acessivel, e seu valor aumenta na proporgéao do grau de acessibilidade”
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.21).

Assim, torna-se importante ndo s6 a valorizagdo do conhecimento como
ativo intangivel, mas, principalmente, a utilizacdo de processo adequado para sua

identificacdo e transformacao dentro da organizacao.

2.2.2 Tipos de conhecimento: tacito e explicito

Ao tratarmos de conhecimento, precisamos ter em mente que ele ndo é
indiviso e possui formas que diferem em conteudo e acessibilidade. Neste tdpico,
abordaremos suas principais classificacdes, conceituacoes e caracteristicas.

O conhecimento ndo é estatico, necessita de constante revisdo e
atualizacdo. Dessa forma, a organizacdo pode potencializar 0 seu aproveitamento
através da modificacdo do estado em que se encontra.

A esse respeito, Nonaka e Takeuchi (2008) dividem o conhecimento
organizacional em duas principais categorias, tacito e explicito, que se transmutam,
de forma a melhor utilizar e aproveitar os saberes existentes. Assim, “uma
organizacdo cria e utiliza conhecimento convertendo o conhecimento tacito em
explicito, e vice-versa” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.23).

O conhecimento tacito é aquele armazenado em cada individuo, vindo de
suas experiéncias e percepcao do mundo e, por isso, de dificil repasse. Sobre ele,

Nonaka e Takeuchi (2008, p.19) enunciam que

€ altamente pessoal e dificil de formalizar, tornando-se de comunicacgéo e
compartilhamento dificultoso. As intuicdes e os palpites subjetivos estdo sob
a rubrica do conhecimento tacito. O conhecimento tacito esta
profundamente enraizado nas a¢des e na experiéncia corporal do individuo,
assim como nos ideais, valores ou emoc¢des que nele incorpora.

Ha ainda, na percepcdo dos supracitados autores, uma subdivisdo do
conhecimento tacito em duas dimensdes: técnica e cognitiva. A cargo da dimensao
técnica, estdo as capacidades advindas das experiencias, do Know-how do
individuo. “Os insights altamente subjetivos e pessoais, as intuicdes, os palpites e as
inspiragcdes derivadas da experiéncia corporal, todos se encaixam nesta dimensao.”
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.19). J&4 a dimensao cognitiva, abrange “crencgas,
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percepcdes, ideais, valores, emocfes e modelos mentais tdo inseridos em nds que
os consideramos naturais.” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.19).

Seguindo a mesma linha de pensamento, Davenport e Prusak (2003)
reafirmam a importdncia dos valores e crengas como componentes do
conhecimento, uma vez que “determinam, em grande medida, aquilo que o
conhecedor vé, absorve e conclui a partir de suas observagbes” (DAVENPORT,;
PRUSAK, 2003, p.14).

A carga de experiéncias e vivéncias embutida nos saberes individuais pode
se transformar em recursos patrimoniais intangiveis, desde que a organizacao
encontre meios de identificd-los e compartilha-los aos demais integrantes da equipe.
‘Enquanto o conhecimento permanece pessoal, de modo que n&o pode ser
facilmente compartilhado, as organiza¢cdées ndo conseguem multiplicar o valor dessa
experiéncia” (CHOO, 2003, p.180).

Ainda segundo Choo (2003, 188), “O conhecimento tacito €& dificil de
verbalizar porque é expresso por habilidades baseadas na acdo e ndo podem se
reduzir a regras e receitas”.

Diferentemente do tacito, o conhecimento explicito apresenta facilidade de
compartilhamento. Por estar escrito e documentado, torna-se acessivel a quem
pretenda consulta-lo, sendo caracterizado como um conhecimento que é
rapidamente transmitido, “expresso em palavras, numero ou sons, e compartilhado
na forma de dados, férmulas cientificas, recursos visuais, fitas de &udio,
especificacao de produtos ou manuais.” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.19).

Sobre a importancia da conversao de saberes para a efetiva gestdo do

conhecimento organizacional, Sordi (2015, p.15) afirma que

uma vez gerado o conhecimento, ele pode permanecer em seu estado
original, de maneira abstrata e tacita, exclusivamente na mente do seu
detentor, ou ser devidamente documentado, explicitado e, portanto,
compartilhado entre os demais membros da organizacdo. Assim, o0
conhecimento organizacional, aguele que pode ser considerado um ativo da
organizacdo, ou seja, aquele que mais facilmente agrega valor a
organizacdo, é o explicitado (conhecimento explicito).

A utilizacdo dos conhecimentos organizacionais de maneira abrangente e
eficiente dependerd do modo como sdo administrados. A transformacdo de um
conhecimento implicito em explicito facilita a extensdo de sua aplicacdo e

compartilhamento dentro da instituicdo. “Assim, a gestdo do conhecimento nas
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organizacdes tem a sua tarefa facilitada toda vez que lidamos com o conhecimento
explicito. A apreensdo do conhecimento tacito ndo € tarefa facil e representa o
grande desafio das empresas” (ROSINI E PALMISANO, 2012, p.106).

Ao implantar processos para compartilhar o seu conhecimento técito,
transformando-o em explicito, a organizacdo precisa atentar para o fato do néo
comprometimento da sua capacidade de criar e inovar. A facilidade na obtencao de
solugdes e no desenvolvimento dos trabalhos, pela formalizagdo do conhecimento,
traz, em contrapartida, o risco organizacional.

Nessa linha de pensamento, Choo (2003, p. 185) faz uma ressalva:

O perigo, aqui, € que o0 uso exagerado de ferramentas e métodos
padronizados provavelmente aumenta a confiangca neles e diminui a
motivagdo para explorar mais profunda e criativamente as suposicoes e
normas subjacentes. Sem essa constante tensdo e experimentacdo da
teoria existente, a criacdo do novo conhecimento seréa prejudicada. O dilema
para uma organizacao €, portanto, exteriorizar o conhecimento, para que ele

possa ser compartilhado, mas sem comprometer o impeto de aprender e
inovar.

Além do conhecimento tacito e explicito, Choo (2003) prop&e ainda um outro
tipo de conhecimento organizacional: o conhecimento cultural. Tal modelo, baseado
em estruturas cognitivas e emocionais, normalmente utilizadas para perceber,
apreciar e produzir a realidade, aproxima-se muito da dimensdo cognitiva do
conhecimento técito, proposto por Nonaka e Takeuchi (2008).

Como elucida Choo, “o conhecimento cultural inclui as suposi¢des e crencas
usadas para descrever e explicar a realidade, assim como as convencdes e
expectativas usadas para agregar valor e significado a uma informagao nova” (Choo,
2003, p. 190).

2.2.3. Cultura organizacional, aprendizagem colaborativa, organiza¢des aprendentes

De maneira abrangente, a cultura pode ser definida como um “complexo de
valores, costumes, crencgas e praticas que constituem o modo de vida de um grupo
especifico” (EAGLETON, 2005, p. 52). Segundo o entendimento de Perez (2017,
p.22), “a cultura € um processo continuo de desenvolvimento social de uma
coletividade adquirido através da aprendizagem pela qual as competéncias,

habilidades, conhecimentos, comportamento e valores sdo adquiridos ou
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modificados, como resultado do estudo, experiéncia, formacao, raciocinio e
observacao”.

A aplicagcdo dos fundamentos expostos no conceito de cultura tem sido de
grande valia para a compreensdao do comportamento da entidade. Dentro do
ambiente das organizagbes, a cultura pode ser descrita como “um sistema de
valores e crencas compartilhados que interage com as pessoas, as estruturas da
organizagéo, 0s processos de tomada de decisdes e os sistemas de controle de uma
empresa para produzir normas de comportamento” (DIAS, 2013, p.74).

A realizacdo de estudos sobre a cultura organizacional e sua adaptacdo aos
objetivos da entidade séo fatores essenciais para seu sucesso. Segundo Dias (2013,
p.77), “a organizagdo que possui uma cultura nao apropriada, com um sistema de
valores e crengas que ndo sdo claros e identificaveis pelos seus membros, € uma
organizagao que nao alcancga a efetividade nas suas operagdes”.

Destarte, apesar de conceitualmente igual para todas as entidades, existem
particularidades a serem observadas quanto aos elementos caracteristicos de cada
cultura organizacional. Cada organizacdo possui cultura prépria, adaptada a sua
filosofia, grupo e propdsitos. Nesse aspecto, Perez (2017) declara que as crencas e
valores organizacionais atuam também nos sentimentos dos funcionarios, o que
reflete no seu desempenho profissional.

Freitas (2007, p.20) destaca a estabilidade como uma das principais funcdes
da cultura organizacional, “construindo um “saber de receita”, regras partilhadas em
relacdo a forma de agir em certas situacfes, maneiras de perceber e o nivel de
importancia das coisas; tudo isso constitui um verdadeiro esquema de interpretacao
daquele grupo”.

Porém, ainda que a cultura seja alicercada nos fundamentos da
organizacdo, serdo inevitaveis adaptacdes ou mudancas decorrentes de influéncias
externas e inovagdes. A respeito das culturas organizacionais inovadoras, Dias
(2013, p.344) expde que

as culturas organizacionais inovadoras podem ser espacos onde se
estimula e se recompensa a liberacdo do potencial humano bloqueado e
ndo se penaliza o erro, com pessoas dispostas a promover em todo
momento uma comunicacao aberta e onde possam fluir livremente as ideias
gue geram valor para a organizacao e seus integrantes.
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Quando correlacionamos cultura organizacional e transferéncia do
conhecimento precisamos atentar para o fato de que o estabelecimento de uma
cultura forte diminui, mas nao descarta fatores que inibem o repasse de saberes. A
esse respeito, Davenport e Prusak (2003) listaram o que consideram 0s principais

entraves na transferéncia do conhecimento e suas respectivas solu¢des (quadro 2).

Quadro 2 - Cultura da Transferéncia do Conhecimento

ATRITO

SOLUCOES POSSIVEIS

Falta de confianca mutua

Construir relacionamentos e confianca mutua através
de reunido face a face

Diferentes  culturas, vocabularios e

quadros de referéncia

Estabelecer um consenso através de educacéo,
discusséao, publicagfes, trabalho em equipe e rodizio
de funcdes

Falta de tempo e de locais de encontro;
ideia estreita de trabalho produtivo

Criar tempo e locais para a transferéncia do
conhecimento: feiras, salas de bate-papo, relatos de
conferéncia

Status e recompensas vdo para 0sS
possuidores do conhecimento

Avaliar o desempenho e oferecer incentivos

baseados no compartilhamento

Falta de capacidade de absor¢cdo pelos
recipientes

Educar funcionarios para a flexibilidade; propiciar
tempo para aprendizado; basear as contratagbes na
abertura a ideias.

Crenca de que o conhecimento &
prerrogativa de determinados grupos,
sindrome do “n&o inventado aqui”

Estimular a aproximacdo néo
conhecimento; A qualidade das
importante que o cargo da fonte

hierarquica do
ideias é mais

Intolerancia com erros ou necessidade de
ajuda

Aceitar e recompensar erros criativos e colaboracéo;
nao ha perda de status por ndo se saber tudo

Fonte: Davenport e Prusak (1998).

Podemos perceber que, de acordo com o preceituado por Davenport e
Prusak (2003), mais do que cultura organizacional, a entidade precisa desenvolver a
cultura de transferéncia do conhecimento. Essa cultura deve ser baseada em fatores
essenciais ao grupo de trabalho, facilitando a transposicdo dos saberes
organizacionais, quais sejam: confianga entre e na equipe; disponibilizacdo de locais
apropriados para a troca e criacdo de conhecimentos; avaliacdo de desempenho e
recompensas baseados no compartilhamento; oportunizar a capacitacdo e o
aprendizado; estimular a sugestdo de ideias e solucbes em todos 0s niveis
hierarquicos.

A problemética na transferéncia do conhecimento € uma realidade

enfrentada pelas entidades no processo de implantacdo da gestdo do conhecimento.
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Um dos motivos se deve ao fato de que “muitas iniciativas ligadas ao conhecimento
foram baseadas na premissa utopica de que o conhecimento movimenta-se sem
atrito nem motivagao, que as pessoas compartilham conhecimento sem se importar
com o que possam ganhar ou perder” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.30).

Em se tratando da gestdo do conhecimento na administracdo publica,
Batista (2012, p.42) destaca os beneficios gerados aos servidores participantes do
processo de GC institucional: “o servidor publico que participa das iniciativas de GC
amplia seus conhecimentos e habilidades. Isso acontece em fungéo do aprendizado
e da inovagao que ocorrem nos processos de GC”.

Na visdo de Fresneda et tal. (2013), implementar a gestdo do conhecimento
exige mudangas organizacionais na cultura, no comportamento das pessoas e nos
modelos de trabalho, além da disponibilizacdo dos recursos necessarios ao
compartilhamento do conhecimento.

Almeida, Freitas e Sousa (2011, p.25) apresentam outro fator essencial a
administracdo do conhecimento organizacional: a criacdo de cargos especificos para

gerenciadores do conhecimento.

Nesse sentido, € necessario o direcionamento de esforgos para que se
desenvolva uma cultura organizacional propicia as praticas de gestao do
conhecimento. A criacdo de cargos especificamente relacionados com o
conhecimento também pode ter consideravel influéncia no desenvolvimento
da cultura de gestdo do conhecimento.

Dessa forma, torna-se imprescindivel que as organizacfes utilizem métodos
e procedimentos para institucionalizar uma cultura favoravel a gestdo do

conhecimento organizacional.

A cultura organizacional positiva em relacdo a gestdo do conhecimento
passa também por treinamentos e capacitagdo continua, inclusive em
tecnologias de informacdo, j4 que essas ferramentas tecnolégicas s&o
essenciais para dar dindmica a todos o0s seus processos. (ALMEIDA;
FREITAS; SOUZA, 2011, p.26)

“A medida que a informacdo e o conhecimento tornam-se fatores de
competitividade, a capacidade de aprender e de renovar significados a luz de novas
ideias torna-se a marca indelével da ‘organizacdo que aprende’ e da ‘organizagao
inteligente” (ALVARENGA NETO, 2008, p. 121). Nesse contexto, 0 sucesso das

organizacdes esta inter-relacionado ao modo com que conseguem desenvolver, em
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seus funcionarios e colaboradores, o engajamento e a vontade de aprender em
todos os niveis da organizacéao.

A esse respeito, Senge (2017) atenta para o fato de s6 agora as
organizacdes estarem descobrindo as aptiddes que devem possuir e destaca, como
vital para a aprendizagem organizacional, a aplicacdo de um corpo de teoria e
técnica, que denominou de “disciplinas da organizagao que aprende”.

Sao cinco as disciplinas da organizacdo que aprende: pensamento
sisttmico; dominio pessoal; modelos mentais; construcdo de uma Vvisdo
compartilhada; e aprendizagem em equipe. “Cada uma proporciona uma dimensao
vital na construcdo de organizacGes que sao realmente capazes de ‘aprender’, de
ampliar continuamente sua capacidade de realizar suas mais altas aspiracdes”
(SENGE, 2017, p.38).

As disciplinas da organizacdo que aprende, podem ser resumidamente
descritas como segue:

e Pensamento sistémico: a facilidade de analisar os padrdes externos, acdes

inter-relacionadas que geram resultados imediatos ou futuros, difere da
aptiddo que possuimos para enxergar um padrdao do qual fazemos parte. O
fato de participarmos do sistema faz com que, segundo Senge (2017), nos
concentremos apenas em partes isoladas dos acontecimentos. Desse modo,
o autor define pensamento sistémico como “um quadro de referéncia
conceitual, um conjunto de conhecimentos e ferramentas desenvolvido ao
logo dos ultimos cinquenta anos para esclarecer padrées como um todo e
ajudar-nos a ver como modifica-los efetivamente” (SENGE, 2017, p.39).

e Dominio pessoal: para Senge (2017, p.39), “a capacidade e o

comprometimento de uma organizacdo, em aprender, ndo podem ser maiores
do que seus integrantes”. Dessa forma, a disciplina do dominio pessoal
procura mostrar, através do aprofundamento da visdo pessoal e observancia
objetiva da realidade, o que realmente € valioso para conquistarmos Nossos
sonhos e ambicbes. Essa disciplina constitui o alicerce espiritual da
organizacao que aprende.

e Modelos mentais: O autor conceitua modelos mentais como “pressupostos

profundamente arraigados, generalizacbes ou mesmo imagens que
influenciam nossa forma de ver o mundo e de agir’ (SENGE, 2017, p.40). Eles

estdo tao internalizados em naés, que, por certas vezes, desconhecemos seu
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impacto sobre nossa conduta. Por meio do trabalho com modelos mentais,
aprendemos a compreender e melhorar nossas imagens internas do mundo,
mantendo-as sobre constante observagdo, uma vez que influenciam nossas
acoes.

A construcdo de uma visdo compartilhada: Construir uma visdo organizacional

compartilhada do futuro depende de um conjunto de principios e técnicas que
a orientem. Deve-se buscar a verdadeira identidade da organizagao, ao que
ela se propbe e aonde pretende chegar, fazendo, assim, com que seus
funcionarios demonstrem vontade propria em aprender e contribuir para o
alcance da visao organizacional. De acordo com Senge (2017, p.43), “a
pratica da visdo compartilhada envolve as habilidades de descobrir ‘imagens
do futuro’ compartilhadas que estimulem o compromisso genuino e o
envolvimento, em lugar da mera aceitacao”.

Aprendizagem organizacional: é sabido que, quando ha colaboracédo entre os

membros da organizacéo, o trabalho flui de forma mais rapida e eficiente e
isso se aplica também no processo de aprendizagem organizacional.
Aprender coletivamente traz enriquecimento ao grupo e ao individuo.
“‘Quando as equipes realmente estdo aprendendo, ndo s6 produzem
resultados extraordinarios como também seus integrantes crescem com maior
rapidez do que ocorreria de outra forma” (SENGE, 2017, p.43). Para tanto, os
individuos precisam dialogar e deixar de lado ideias pré-concebidas,
participando da criacdo coletiva do pensar. O autor enfatiza ainda a
importancia de atentar para o fato de que as equipes sdo unidades de
aprendizagem fundamental dentro das organizacbes e, caso néo
desenvolvam a capacidade de aprender coletivamente, a organizacdo nao

aprendera.

Para funcionar como meio de aprendizagem organizacional, as cinco

disciplinas precisam desenvolver um pensamento associado, considerando a

totalidade delas. Sendo o pensamento sistémico, de fato, a quinta disciplina. Dessa

forma, “a aprendizagem em equipe desenvolve a habilidade dos grupos de

buscarem uma visdo do quadro como um todo, que estd além das perspectivas
individuais” (SENGE, 2017)
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Podemos concluir que a real mudanca na mentalidade organizacional,
através da aprendizagem, possibilita a capacitacdo da entidade para criacdo e
recriacdo de conhecimentos, fazendo com que se desenvolva uma cultura

organizacional forte entre seus participantes.

2.3 Estado, Reforma da Gestao Publica e Gestdao do Conhecimento

Um Estado Republicano garante direitos a sociedade e protege o bem publico
dos interesses particulares. Nele, o bem comum se sobrepfe ao particular ou as
classes, 0 governo tem tempo pré-fixado e é escolhido mediante voto dos cidadaos
do pais, o que se configura uma democracia participativa. Na definicdo de Bresser
Pereira (2009), o Estado Republicano seria “um sistema de governo que conta com
cidaddos engajados que participam do governo juntamente com o0s politicos e os
servidores publicos”. Caracteristicas como a defesa do patriménio publico;
funcionarios governamentais comprometidos; instituicdo de impostos; e escolha dos
representantes politicos pelo voto, séo alicerces desse tipo de governo.

A rapida expansao do papel do Estado a fim de acompanhar o crescimento
das necessidades da populacdo e assegurar direitos, teve como contrapartida o
aumento da carga tributaria e da sua responsabilidade com os cidad&os. Assim,
protecdo de direitos civis, politicos e sociais geram despesas que precisam ser
repassadas a sociedade por meio de tributacdo. Segundo Bresser Pereira (2009),
‘um Estado incapaz de taxar seus cidaddaos adequadamente, enquanto esses
mesmos cidadéos exigem dele ordem publica e servi¢os sociais, € um Estado fraco:
falta-lhe legitimidade politica, e ele tendera a entrar em crise fiscal”.

Dessa forma, a medida que as despesas para a manutencdo dos direitos
sociais crescem exorbitantemente e ultrapassam a arrecadagcdo do governo, O
Estado inclina-se a crise fiscal e, como saida apresentada para o seu reequilibrio,

surge a reforma da gestao publica.

Neste sentido, passa a ser crucial a questdo de como elevar e empreender
reformas na administracéo publica em diferentes contextos e condi¢ces. No
contexto das reformas dos anos noventa, estas passam a ser uma questao
de primeira ordem, num contexto de forte escassez fiscal, expansdo da
democracia e, especialmente, por uma critica aos excessivos niveis de
intervencao publica (REZENDE, 2009, p.350).
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A reforma do servico publico ou reforma burocratica surgiu como alternativa
a administracdo burocratica, tendo 0s seus primeiros passos na Inglaterra, Nova
Zelandia e Australia nos anos 1980, e postulava tornar o Estado mais competente e
eficiente, criando forgca de trabalho qualificada. De acordo com Rezende (2009), o
éxito para reforma gerencial nesses paises deu-se principalmente ao forte apoio
politico para que fossem implantadas.

No Brasil, em 1995, foi langado o plano diretor da reforma do Estado, com a
intencdo de implementar uma reestruturacdo na atual gestdo administrativa publica.
O referido plano foi formulado e acompanhado pelo Ministério da Administracao
Federal e da Reforma do Estado — MARE, que tinha como ministro Luiz Carlos

Bresser-Pereira.

De forma distinta das duas grandes experiéncias de modernizacdo
administrativas ocorridas nos anos 30 e 60, a nova estratégia de reforma
teve como pressuposto a conexdo entre a elevagdo da performance e a
transformacédo das formas tradicionais de delegagcdo e controle entre as
agéncias do setor publico (REZENDE, 2009, p. 357)

Com o crescimento do Estado, a administracdo burocratica, até entdo
imperante na administracdo publica brasileira, passou de eficiente a ineficiente, ndo
mais atendendo, da forma como deveria, aos anseios da sociedade. A lentiddo na
prestacéo dos servigcos e 0s altos custos para sua manutencao fez esse modelo de
gestao tornar-se inapto para o desenvolvimento estatal.

Segundo Bresser Pereira (2009), a reforma da gestdo publica surgiu com a
globalizacdo e a crise do Estado, principalmente a crise fiscal, quando se p6s a
prova a adequacao da Administracao publica burocrata. Ja ndo havia, na burocracia
estatal, perspectiva de contribuicho e acompanhamento das responsabilidades
advindas de seu crescimento.

Porém, mesmo que individualmente ineficiente ao atual crescimento das
atribuicbes do Estado, Bresser Pereira ressalta que as caracteristicas da
administracdo burocratica, quando bem aliadas a administracdo gerencial, podem
trazer beneficios para setores especificos, principalmente quando se trata do nucleo

estratégico das Instituicdes.

Na verdade, a administragdo publica gerencial deve ser construida sobre a
administragdo publica burocratica, baseada na existéncia de um servigo
publico profissional competente. A combinagéo de principios gerenciais e
burocréaticos deve variar de acordo com as necessidades de cada setor.
(BRESSER PEREIRA, 2009, p. 216)
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A reforma da gestdo publica tem como foco central a prestacdo de um
servico mais eficiente com menor dispéndio para estado, porém suas pretensfes
ultrapassam a relacéo eficiéncia/custo. Sobre as atribuicdes e intencdes da reforma
gerencial do Estado, Bento (2003, p. 152) discorre que

o plano de reconstrucdo do Estado vai além de um imperativo de eficiéncia.
Trata-se também de reconstruir a esfera publica, de fortalecer a sociedade
civil, sua capacidade de autogestdo; ao mesmo tempo, de superar o
insulamento burocratico, de combater a falta de responsabilidade politica e
administrativa pela m& formulacdo ou implementac@o de estratégias, e de
prevenir a captura dos governos por interesses corporativos e a privatizacéo
do espaco publico. Noutras palavras, propde-se a reforma do Estado em
nome de imperativos de eficiéncia, assim como de democratizagdo do
Estado e da sociedade, ndo apenas enquanto objetivos igualmente

desejaveis, ou reciprocamente complementares, mas como mutuamente
implicados (BENTO, 2003, p.152).

Dessa maneira, foi possivel compreender que tal reforma objetivou a
remodelacdo da administracdo burocratica enraizada, fazendo, através da
proposicado da descentralizacao e flexibilizagdo gerencial, com que a administracao
publica desenvolvesse seu trabalho da melhor forma, utilizando menos recursos e

orientando-se pelos principios da efetividade e eficiéncia.

2.3.1 Administracéo gerencial e seu impacto na gestdo da educacdo Superior

A instituicdo de educacdo superior € uma organizacdo direcionada para
diferentes atores e possui mdultiplos recursos disponiveis para atender seus
objetivos. Assim, a maneira como é administrada influencia diretamente na obtencéo
de seus resultados. De acordo com Paro (2012, P.25), “a gestdo, entendida como
forma de administracdo e organizagdo de instituicbes, sejam elas publicas ou
privadas, tem como principal fungéo a utilizac&o racional de recursos para realizacao
de fins determinados”.

Nas instituicbes de educacdo, séo cobradas eficiéncia, eficacia e
produtividade a fim de responder as demandas da sociedade e, ainda, com a tarefa
de ampliar suas acbes em prol da inovacdo, da argumentacao cientifica, sendo

agéncia produtora de conhecimento e tecnologia (QUEIROZ, 2011, p.3).
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A partir de 1995, com a reforma gerencial do governo, a educacéo superior
sofre algumas modificacbes, principalmente quanto ao aumento da privatizacao

desse nivel de ensino. A respeito, Dourado (2011) expde que

por meio de diferentes dindmicas e politicas, o cenario da educacéo
superior, sobretudo, apés 1995, vai-se traduzir por regulamentacfes pelo
poder publico federal, de maneira centralizada, sobretudo para as
instituicbes publicas federais e privadas. Tais dispositivos legais véo
naturalizar a diversificagdo e diferenciacdo da educac@o superior e
contribuir para a intensificagdo dos processos de expansdo das IES,
sobretudo do setor privado, numa escala sem precedentes na educacao
nacional e, ao mesmo tempo, contribuir para a alteracdo da logica e das
dindmicas organizativas das IES publicas, principalmente as federais.

Assim, o incentivo ao crescimento do mercado da educacdo superior,
baseia-se nos principios que alicercam o gerencialismo, quais sejam: a eficiéncia e a
diminuicdo de gastos publicos. Ainda quanto a intensificacdo e avaliacdo da
educacao superior por instituicdes particulares a partir da reforma da gestédo publica,

Queiroz elucida que

com a reforma da administracdo gerencial, a avaliacdo tem um papel
politico nada desprezivel e esta diretamente vinculada a interesses oficiais.
Pois na medida em que a educacao ndo é um servigo exclusivo do Estado e
a sociedade civil exige um crescimento na oferta dos cursos de graduacéo,
0 conhecimento passa a ser um bem negociavel na esfera do mercado.
Nesta 6tica, a diminuicdo das despesas publicas com a educagdo superior
exige a adogdo de uma cultura gestiondria (calcada nos moldes
empresariais) e, ao mesmo tempo, a criacdo de mecanismos de controle e
responsabilizacdo social. (QUEIROZ, 2011, p.4)

A atual administracdo, gerencialista, trouxe algumas mudancas importantes
para na educacao superior, incluindo a expanséao de instituicbes federais de ensino.
Contudo, o avango no crescimento dessas instituicbes publicas de ensino, néo

alteraram a légica privatista que ainda impera nas IES.

Assim, temos, de um lado, a naturalizacdo de uma expansao,
predominantemente privada e por meio de IES isoladas e, de outro, a
efetivacdo de novos desenhos e dinamicas geopoliticas, que interferem
sobretudo nas universidades, especialmente as publicas e parte das
confessionais que, se de um lado redimensionam seus processos de
organizacdo e gestdo por meio de maior qualificacdo do quadro docente,
consolidacdo da pesquisa e pos-graduacao, melhoria dos indicadores de
producdo académica, efetivacdo de processos de auto-avaliacao, de outro,
veem 0 seu cotidiano marcado por reducdo de recursos, por uma autonomia
“regulada”, por pressdes as mais diferenciadas para uma vinculagéo da
pesquisa as necessidades do mercado, entre outras” (DOURADO,2011).
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Através da eficiéncia na utilizacdo dos recursos publicos, buscou-se o
aumento da qualidade do ensino e a melhoria na prestacdo do servico a sociedade.
Dessa forma, a maneira como as instituicoes de educacdo gerencia tais ativos,
sejam financeiros ou intelectuais, influencia o desenvolvimento de suas atividades e
impactam os resultados institucionais planejados. De acordo com Batista (2012), a
organizacao publica que gere seu conhecimento, aumenta a eficiéncia, a efetividade
e contribui para a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na
administracéo publica.

Tal como preceituado pela administracdo gerencial, a gestdo do
conhecimento publico, busca o aumento na qualidade da prestacdo dos servicos a
sociedade, da maneira mais eficiente e satisfatéria possivel, através da utilizacdo da

informacgao e do conhecimento existentes na institui¢cao.

2.3.2 Contextualizagéo, conceitos e caracteristicas da Gestdo do Conhecimento

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), a gestdo do conhecimento pode
ser definida como o processo de criar conhecimentos e difundi-los extensivamente
por toda a organizagcéo, agregando-0s em novos produtos, tecnologias e sistemas.
Esse processo faz perdurar a mudanca no interior da organizacgao.

Ainda sobre a conceituacdo da GC, Fresneda et tal. (2013, p.3) a entende
como “uma sistematica, explicita e deliberada, de construcao, renovacao e aplicacao
do conhecimento para maximizar a efetividade da organizacdo e o retorno de seus
ativos de conhecimento”. Nesse processo, continuo e sistematico, é realizada a
transferéncia e a criacdo de conhecimentos entre individuos e equipes e desses
para a organizacao.

Destarte, a gestdo do conhecimento direciona a organizagéo para producao
de valores a partir dos bens intangiveis advindos do conhecimento organizacional.
Esse processo envolve a coleta, o compartiihamento, a absor¢céo, a criacdo e o
aproveitamento do conhecimento, retornando uma instituicdo mais inteligente,
competitiva e eficiente.

Além de criar e compartilhar conhecimentos, Alvarenga Neto (2008)
compreende a gestdo do conhecimento também como uma capacitacdo para o
conhecimento ou promocao do conhecimento, tendo como um de seus objetivos

favorecer ou criar condigbes para que a organizagédo possa sempre utilizar a melhor
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informacédo e conhecimento disponiveis. Ja Batista (2012, p.49), ao especificar a

conceituacdo da GC para a administracéo publica brasileira, expde que

a gestdo do conhecimento € um método integrado de criar, compartilhar e
aplicar o conhecimento para aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a
efetividade social; e contribuir para a legalidade, impessoalidade,
moralidade e publicidade na administracdo puUblica e para o
desenvolvimento brasileiro.

Davenport e Prusak (2003, p.196) partem do preceito de que para conseguir
gerir conhecimentos ndo é necessario partir do zero, nem implantar um modelo

totalmente novo. Para eles,

a gestdo do conhecimento baseia-se em recursos existentes, com 0s quais
a sua organizacao ja pode estar contando - uma boa gestao de sistemas de
informacdo, uma gestdo de mudanca organizacional e boas praticas de
gestdo de recursos humanos. (...) Tudo que vocé precisa fazer é expandir é
melhorar essas praticas para poder se autodenominar gerente do
conhecimento.

A administracdo do conhecimento organizacional compde um processo
complexo que envolve equipe, setores estratégicos e disponibilizacdo de recursos.
N&o é facil gerir o ativo intangivel da entidade, principalmente quando este depende
de fatores subjetivos emocionais. Assim, conseguir extrair os saberes implicitos
individuais pode ser o ponto mais delicado na busca pela gestdo do conhecimento

organizacional.

Enquanto é facil dizer ‘criar uma cultura de valorize o aprendizado’, ou
discutir a economia baseada no conhecimento em termos gerais, 0s
processos humanos envolvidos - criatividade, conversacéo, discernimento,
ensino e aprendizagem — séo dificeis de quantificar (NONAKA; TAKEUCHI,
2008, p. 118).

Ao realizar um estudo sobre o tema, Alvarenga Neto (2008) concluiu que a
gestdo do conhecimento se mostra, na verdade, uma grande area metaforicamente
denominada “area guarda-chuva”. Segundo o autor, essa denominacao se deve a
abrangéncia gerencial que a GC envolve, dentre elas: gestdo e ciéncia da
informacéo; gestdo de recursos humanos; gestdo de competéncias e gestdo dos
talentos humanos; criagédo de conhecimento; e gestao da inovacéo.

Dessa forma, podemos constatar que a implementacao de processos de GC,

apesar de necessariamente vinculados a alta administracdo da entidade, ndo se
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resume a execucao por gerentes especialistas. Para que funcione, todos os setores
e atores precisam aprender a trabalhar, gerar e compartilhar conhecimentos em

diferentes niveis.

2.4 Modelos de Gestao do Conhecimento

Nesta parte do trabalho, sdo apresentados alguns modelos de gestdo do
conhecimento considerados relevantes para a pesquisa. Na escolha dos modelos,
foram ponderadas as caracteristicas e elementos neles presentes, além da
possibilidade de adaptacdo para aplicacdo em 6rgdos da administracdo publica

brasileira.

2.4.1 Método Organizational Knowledge Assessment (OKA)

Desenvolvido pelo banco mundial, o método Organizational Knowledge
Assessment (OKA) foi criado com o objetivo de medir o nivel da organizacdo, em
termos de GC, assim como a sua potencial habilidade em administrar os
conhecimentos existentes. De acordo com Fonseca (2010, apud Fonseca, 2008), a
metodologia Organizational Knowledge Assessment foi concebida para avaliar a
capacidade e o nivel de preparacdo de uma organiza¢cdo na utilizacao adequada de
seus ativos intelectuais.

Ao analisar o modelo de gestdo do conhecimento em questédo, Fresneda et
tal. (2013, p.12) observa que

o diagnoéstico da Gestdo do Conhecimento utilizando o método OKA esta
voltado para a avaliacdo da capacidade das organiza¢cdes em ampliar seus
ativos intelectuais através dos elementos de pessoas, processos e
sistemas, uma vez que a GC depende fundamentalmente desses

componentes para gerar diferencial competitivo e atingir os objetivos
organizacionais.

Tal metodologia se baseia nos elementos pessoas, processos e sistemas e
para a sua andlise considera as dimensdes associadas a cada elemento. Assim,
segue breve descricdo elemento - dimensdes:

e Pessoas: cinco dimensbes séo investigadas neste elemento: cultura e

incentivos; criacdo e identificacdo do conhecimento; compartiihamento de
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conhecimento; comunidades de pratica e times do conhecimento; e
conhecimento e aprendizagem;

e Processos: as dimensdes associadas a este elemento sdo: lideranca e
estratégia; fluxos do conhecimento; operacionalizacdo do conhecimento;
alinhamento; e métricas e monitoramento (Benchmarking);

e Sistemas: ao ultimo elemento do método OKA cabem as dimensoes:
infraestrutura tecnoldgica de gestdo do conhecimento; infraestrutura de
acesso ao conhecimento; geréncia de conteddo; e a de infraestrutura de
ambiente de gestao do conhecimento.

A analise dos resultados, no método OKA, confere pontuacdo para cada
dimensédo. Sobre esse aspecto, Fonseca, Garcia e Torres (2010, p.40) relatam que,
‘para dar significancia aos resultados obtidos da aplicagdo do OKA, atribui-se
valores a cada dimensdo de forma a permitir a quantificacdo grafica de cada
organizacao”. Assim, através do diagnostico obtido, a organizacdo toma ciéncia dos
seus pontos fortes e limitacdes, relacionadas a gestdo dos saberes organizacionais.
A compreenséo desses fatos, faz com que a entidade tenha em méos, fundamento
para modificacfes relacionadas ao planejamento da sua area de conhecimentos.

O método OKA foi disponibilizado, pelo banco mundial, ao Comité Técnico
de Gestdo do Conhecimento e da Informacdo Estratégica — CT — GCIE, para
aplicacdo na administracdo publica federal brasileira. A esse respeito, Fresneda et
tal. (2013, p.) explicam que

no caso das organizacbes da administracdo publica federal, o Comité
Técnico de Gestdo do Conhecimento e da Informacdo Estratégica (CT-
GCIE), componente do Comité Executivo do Governo Eletronico (CEGE)
vem envidando esforcos no sentido de adequar e testar o método
Organizational Knowledge Assessment (OKA), desenvolvido pelo Banco

Mundial, como instrumento de diagnostico e de apoio na elaboragdo do
plano de GC para as organizacdes publicas.

Diversos trabalhos foram desenvolvidos no intuito de adaptacdo do método
OKA para a Administragdo Publica Brasileira. Em um estudo intitulado “Diagnéstico
da Gestdo do Conhecimento nas organizagdes publicas utilizando o método
Organizational Knowledge Assessment (OKA)”, Fresneda et tal. (2013) apresenta
discussdo sobre o tema, com o propésito de incentivar servidores publicos a
aplicarem o método OKA para a elaboracdo um plano de gestdo do conhecimento

em suas organizacdes.
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Diferentemente de Fresneda et tal. (2013), Batista (2012), apesar de também
reconhecer a importancia do método OKA e destacar a relevancia de alguns de seus
processos para a criagdo de um modelo de GC publico, assinala, como ponto
negativo na adocao do OKA, a dificuldade de sua implementacéo.

Uma analise cuidadosa das dimensdes do Método OKA permite concluir
que se trata de um instrumento com solida base tedrica. No entanto, &
bastante complexo o que torna sua implementacdo bastante dificil para a

grande maioria dos 6rgdos e entidades da administragdo publica direta e
indireta, dos trés poderes e trés niveis de governo.

Experiéncias com a implementacdo do método OKA podem ser observadas
em algumas instituicbes do setor publico brasileiro, como Ipea, Camara dos

deputados, Eletronorte, Embrapa etc.

2.4.2 Modelo Choo de organizagédo do conhecimento

No modelo de gestdo do conhecimento proposto por Choo (2006), a
organizacdo do conhecimento fundamenta-se no estudo de trés campos: criacdo de
significado, constru¢cdo de conhecimento e tomada de decisbes. Esses elementos
sdo complementares e utilizam as informagfes internas e externas para 0 sucesso
do desenvolvimento das organizacgdes.

Consoante o referido autor, “a organizacdo que for capaz de integrar
eficientemente os processos de criagdo de significado, construgédo de conhecimento
e tomada de decisOes pode ser considerada uma organizagdo do conhecimento”.
(Choo, 2011, p.31)

A representagcdo do conhecimento, nesse modelo, visualiza-se por meio de
esquema - organizacdo do conhecimento (figura 2), em que todas as camadas
convergem para um centro representativo da acdo organizacional. Nesse contexto,
ao realizar uma andlise sobre a organizacdo do conhecimento nas entidades, Choo
(2006) identificou que a informacdo emana do ambiente externo (fora dos circulos)

sendo, entdo, gradualmente incorporado em sua acao.



Figura 2 - A organizacdo do conhecimento

Criagio de
significado

Assim,

Fonte: Choo (2006, p.31).
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0 processo de sistematizacdo dos saberes organizacionais,

composto por etapas que geram resultados e conceitos, pode ser sinteticamente
descrito conforme segue (Quadro 3).

Quadro 3 - Os trés modelos de uso da informagéo organizacional
PRINCIPAIS
MODO IDEIA CENTRAL RESULTADOS CONCEITOS
Organizacéo interpretativa: Ambientes Interpretacgédo, selecdo e
Criacéo de Mudanga ambiental — Dar interpretados e retencao.
significado sentido aos dados ambiguos interpretacdes
por meio de interpretacfes. A partilhadas para criar
informacao é interpretada. significado.
Organizacéo aprendiz:
conhecimento existente- Criar | Novos conhecimentos Conhecimento tacito.
Construgéao novos conhecimentos por meio explicitos e tacitos Conhecimento explicito.
do da conversao e da partilha dos

conhecimento

conhecimentos. A informacéo é
convertida.

para a inovacao

Conversao do
conhecimento.

Tomada de
decisdes

Organizacéo racional:
Problema — Buscar e
selecionar alternativas de
acordo com os objetivos e
preferéncias. A informacéo é
analisada.

Decisdes levam a um
comportamento
racional e orientado
para os objetivos.

Racionalidade limitada.
Premissas decisorias.
Regras e rotinas.

Fonte: Choo (2006, p.46).
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Desta maneira, “a organizagdo do conhecimento liga trés pontos de uso
estratégico da informacéo — a criacao de significado, a constru¢cdo do conhecimento
e tomada de decisGes — num ciclo continuo de aprendizagem e adaptagcéo” (CHOO,
2006, p.51), que tem como consequéncia a criacdo de novos conhecimentos, novas

competéncias e inovacgoes.

2.4.3 Espiral SECI* — conversdo do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (2008) desenvolveram a espiral (SECI) como meio de
facilitar a identificacdo, repasse e criacdo do conhecimento organizacional. “Esse
modelo descreve como 0s conhecimentos tacito e explicito sdo amplificados em
termos de qualidade e quantidade, assim como do individuo para o grupo e, entao
para o nivel organizacional” (NONAKA E TAKEUCHI, 2008, p.23).

A sua formulacdo baseou-se no reconhecimento de quatro modos de
conversdo do conhecimento, quais sejam: a socializagdo; a externalizagcédo; a
combinacdo; e a internalizacdo. Através do ciclo formado pela espiral (figura 3), a
passagem entre as formas de conhecimento tacito e explicito ocorrem de tal maneira

gue o conhecimento organizacional passa a ser compartilhado, modificado e criado.

Figura 3- Espiral SECI de conversdo do conhecimento
Ciclo SECI de conversao do conhecimento

V Articular conhecimento
tacito através do

dialogo e da reflexao

Compartilhar e criar
conhecimento tacito
através de experiéncia
direta

Aprender e adquirir
conhecimento tacito
novo na pratica

Sistematizar e
aplicar o conhe-
cimento explicito
e a informacao

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p.24)

1 Espiral SECI, desenvolvida por Nonaka e Takeuchi (2008), composta pelos processos: Socializacao;
Externalizacdo; Combinacao; e Internalizacao.
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As formas de conversdo do conhecimento, identificadas por Nonaka e
Takeuchi, podem ser brevemente descritas, observando as caracteristicas contidas

no quadro 4, como segue:

Quadro 4 - Conversdo do conhecimento dentro da Organizacao

MODOS DE DESCRICAO DOS NIVEL DE MODIFICACAO DO
CONVERSAO MODOS DE COMPARTILHAMENTO CONHECIMENTO
CONVERSAO
Compartilhar e  criar
Socializacéo conhecimento tacito | Individuo para individuo | Tacito para tacito
através de experiéncia
direta
Articular conhecimento
Externalizagéo tacito através do didlogo e | Individuo para o grupo TA&cito para explicito
da reflexdo.
Sistematizar e aplicar o
Combinacao conhecimento explicito e | Grupo para a | Explicito para explicito
a informacao. organizacao
Aprender e adquirir novo
Internalizacao conhecimento técito na | Organizagéo para | Explicito para tacito
pratica. individuo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008)

Durante a socializacao, ocorre o repasse do conhecimento tacito através do
compartilhamento dos saberes individuais, que foram adquiridos especialmente por
meio das experiéncias e vivéncias de seus membros. Nessa fase de converséo, néo
h&d mudanca no tipo de conhecimento, permanecendo tacito. Assim, dentro da
organizacao, a socializacdo pode ser observada através de treinamentos, conversas
e explicacdes e, ao final da etapa, espera-se que o individuo, receptor dos saberes,
o absorva.

Na externalizacdo, o conhecimento adquirido pelo individuo, durante a
socializagdo, é repassado a um numero maior de membros da organizacdo. A
aquisicao e incorporagao dos saberes possibilita a transformacéo do conhecimento,
de tacito para explicito e, a posteriori, 0 seu compartilhamento. Esse modo de
conversao pode ser observado em exposi¢cdes, reunides, ou nas rotinas de trabalho.

O modo seguinte da espiral SECI é a combinagdo. Durante essa fase, sdo
observados troca de conhecimentos e a criacdo de novos saberes a partir dos
existentes. Dessa forma, a combinacdo pode ser constatada em reunides

organizacionais, nas quais integrantes de setores diversos tém a oportunidade de
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expor o conhecimento que possuem e, a partir da troca, constituir, coletivamente,
novos conhecimentos ou outras perspectivas sobre o tema.

A Internalizacdo aparece como ultimo modo de conversdo. Nele, ocorre a
incorporacdo dos conhecimentos adquiridos em todo o percurso da espiral. E um
momento de reflexdo sobre o que foi aprendido durante todo o processo e, também,
€ onde o individuo fara a associacdo entre a aquisicdo do conhecimento e o trabalho
que desenvolve na organizagao.

Ao analisarmos o caminho da espiral SECI, podemos constatar seu
movimento crescente e acumulador de conhecimentos e informacdes. Dessa forma,
a cada passagem do individuo pelo modo inicial de conversdo, ou seja, pela
socializacdo, ele o fard de maneira diferente, com maior carga de conhecimentos e
assim sera a cada novo percurso.

ApoOs breve exposicdo sobre os modelos/métodos de GC supracitados,
iniciaremos, no capitulo subsequente o aprofundamento no modelo de gestdo do
conhecimento para a administracdo publica brasileira - MGCAPB.

A escolha do referido modelo para o desenvolvimento da pesquisa levou em
consideracao seu direcionamento para o setor publico brasileiro, suas caracteristicas
e foco na obtencéo de resultados e na melhoria de processos, produtos e servicos

para o cidadao.
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3. MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO PARA A ADMINISTRACAO
PUBLICA BRASILEIRA — MGCAPB

O presente topico traz uma abordagem conceitual sobre o modelo de gestéo
do conhecimento para a administracdo publica brasileira - MGCAPB. A sua
individualizacdo em capitulo especifico tem como objetivo o aprofundamento do
tema, considerando a importancia de suas etapas e parametros para a consecucgao
do objetivo pretendido na pesquisa.

O MGCAPB foi concebido por Fabio Ferreira Batista, servidor do Ipea, com
diversos trabalhos realizados na area de gestdo do conhecimento e se propde a
tratar sobre “um modelo genérico, holistico, com foco em resultados e especifico de
GC adequado a administracéo publica brasileira” (BATISTA, 2012, p.19).

De acordo com Batista (2012), o MGCAPB surge da inadequacédo dos atuais
modelos de GC a administracdo publica. Assim, com a finalidade de preencher a
lacuna existente, o Instituto de pesquisa econdmica aplicada desenvolveu, em
parceria com a Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, um modelo de

gestdo do conhecimento para a administracéo publica brasileira.

Este trabalho descreve um modelo para a administragdo publica concebido
para orientar as organizacfes sobre como implementar GC de tal forma a
assegurar o alcance dos objetivos estratégicos e a melhoria de processos,
produtos e servicos em beneficio do cidadao-usuario e da sociedade em
geral (BATISTA, 2012, p.11).

O MGCAPB apresenta elementos descritivos e prescritivos, que o constituem.
Na parte descritiva do trabalho, estdo detalhados os elementos essenciais da gestao
do conhecimento, enquanto a parte prescritiva instrui sua aplicagéo, por meio de um
manual de implementacdo. A organizagcdo do modelo ainda se estrutura em seis
componentes (figura 4): direcionadores estratégicos; viabilizadores: lideranca;
processo de GC; ciclo KDCA,; resultados de GC; e partes interessadas, além de um

manual de implementacéo de GC.
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Figura 4 - Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracao Publica

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas
Aplicar Identificar
=)
[
-
Ciclo g &
KDCA 2 L
&g
g.
(]
Compartilhar Criar
Armazenar
Visdo, Missao, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas

Fonte: Batista (2012)

Os componentes do MGCAPB foram pensados de forma a melhor se
adaptarem ao funcionamento das entidades publicas brasileiras. Assim, seguem 0s
componentes apresentados no modelo: 1) direcionadores estratégicos: visdo de
futuro, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas; 2) viabilizadores:
lideranca, tecnologia, pessoas e processos; 3) Processos de GC: identificar, criar,
armazenar, compartilhar e aplicar; 4) Ciclo KDCA; 5) Resultados da GC; e 6) Partes

interessadas.
3.1 Direcionadores estratégicos

No MGCAPB, sédo relacionados os seguintes direcionadores estratégicos:
visdo de futuro, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas. Sobre a sua

importancia para o sucesso do planejamento organizacional, Rezende (2012, p.21)

afirma que

0 éxito ou sucesso do planejamento estratégico pode se dar quando a
missdo e a visdo da organizacdo e suas estratégias mobilizam todo o seu
meio ambiente interno e externo, quando 0s objetivos sdo exequiveis,
guando existe consenso e trabalho coletivo compromissado, quando seus
elaboradores estdo, quando os demais planos organizacionais existentes
estdo interligados e quando a gestdo da organizacdo assume, vivencia e
mantém o planejamento estratégico juntamente com as pessoas que a
compdem e com politicas organizacionais favoraveis.
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Assim, 0 modelo em questdo define os seus direcionadores estratégicos da

seguinte forma:

¢ Visao de futuro: estabelece o que a organizacao publica planeja para o futuro;

e Missdo: é uma alegacédo formal sobre o que é a organizacao publica, sua razéo, o
servico que desenvolve e seus usuarios. Na definicdo da missdo organizacional

sao estabelecidas suas finalidades e sua atuacdo no dia a dia;

e Objetivos estratégicos: sdo 0s propositos gerais da organizacdo, estando
diretamente associados a missdo da organizacédo publica;
e Estratégias: envolve a definicdo de estratégias gerenciais e o estabelecimento de

cursos de acao para o atingimento dos objetivos organizacionais gerais.

Os seguintes passos devem ser observados na definicdo da estratégia de
GC: i) rever os objetivos estratégicos da organizacao; ii) definir lacunas de
conhecimentos estratégicos; iii) formular a visdo e os objetivos de GC da
organizacao; iv) redigir a estratégia de GC; v) definir os indicadores de
resultado da estratégia de GC; e vi) identificar projetos de GC. (BATISTA,
2012, p.99)

e Metas: devem ser estabelecidos para garantir que os objetivos estratégicos sejam
alcancados.

Dessa forma, podemos inferir que, para assegurar a efetiva aplicacdo da GC

e atingir os resultados pretendidos, torna-se indispensavel garantir que a direcao

tracada pela visdo, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas da

organizacdo caminhe junto com a visdo, missao e estratégia em GC.

3.2 Viabilizadores da gestdo do conhecimento

Os fatores criticos de sucesso ou viabilizadores da gestdo do conhecimento
aparecem como segundo componente do MGCAPB. Assim, o quadro 5, descreve os
viabilizadores aplicados pelo modelo, quais sejam: lideranca; tecnologia; pessoas e

processos.
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Quadro 5 - Quadro resumo dos viabilizadores de GC

VIABILIZADORES

PAPEL DESEMPENHADO NO MODELO DE GC

Lideranca

Dirigir esforco de implementacdo de GC na organizacao;

Apresentar e reforcar visao e estratégias de GC;

Estabelecer estrutura de governanca e arranjos organizacionais para
formalizar iniciativas de GC;

Alocar recursos financeiros para viabilizar iniciativas de GC;

Assegurar a utilizacdo da GC para melhorar processos, produtos e
Servicos;

Definir politica de protecdo do conhecimento;

Instituir sistema e reconhecimento e recompensa pela melhoria do
desempenho, aprendizado, criagdo do conhecimento e inovagéao;

Servir de exemplo a forca de trabalho para pdr em pratica os valores de
compartilhamento do conhecimento e trabalho colaborativo.

Tecnologia

Viabilizar e acelerar os processos de GC por meio de praticas de base
tecnoldgica;

Ajudar na GC explicito mediante o uso de ferramentas e, por meio da
tecnologia, facilitar a colaboragéo presencial e virtual do conhecimento
tacito;

Intranet ou portal corporativo utilizado como fonte principal de
comunicacdo dentro da organizacdo e como apoio para a transferéncia
do conhecimento e compartilhamento de informacdes;

Praticas de GC como: portais, intranet e extranets; repositério de
conhecimentos; sistemas de workflow; gestdo de conteldo; gestdo
eletrbnica de documentos (GED); data warehouse; data mining.

Pessoas

Praticas relacionadas a gestdo de pessoas que faciltam o
compartilhamento do conhecimento dentro das organiza¢des publicas:
féruns (presenciais e virtuais); Comunidades de praticas ou
comunidades de conhecimento; educagdo corporativa; narrativas;
mentoring e coaching; e universidade corporativa.

Processos

Acdes importantes de GC na gestédo de processos: definir competéncias
organizacionais essenciais e alinha-las a visdo, missao e objetivos das
organizacdo; modelar sistemas de trabalho e processos de apoio e
finalisticos principais para agregar valor ao cidaddo-usuéario e alcancar
alto desempenho institucional; adotar um sistema organizado para
gerenciar situacdes de crise ou eventos imprevistos para assegurar a
continuidade das operacdes, prevencdo e correcdo; gerenciar
processos de apoio e finalisticos principais para assegurar o
atendimento dos requisitos do cidad@o-usuario e a manutengcdo dos
resultados da organizacdo; avaliar e melhorar continuamente os
processos de apoio e finalisticos para melhorar o desempenho e
melhorar produtos e servigos publicos.

Praticas ligadas a estruturagdo dos processos organizacionais que
funcionam como facilitadores de identificacao, criagdo, armazenamento,
disseminacdo e aplicacdo do conhecimento organizacional: melhores
préticas; Benchmarking interno e externo; Memoéria
organizacional/Licbes aprendidas/Banco de conhecimentos; Sistemas
de inteligéncia organizacional; Mapeamento ou auditoria do
conhecimento;

Sistema de gestdo por competéncias; Banco de competéncias
organizacionais; Banco de competéncias individuais; Gestdo do capital
intelectual ou gestéo dos ativos intangiveis.

Fonte: Batista (2012)
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3.3. Processos de gestdo do conhecimento

O processo de gestdo do conhecimento se apresenta como terceiro
componente do MGCAPB. Sobre ele, Batista (2012, p.62) discorre:

A mobilizacdo sistematica do conhecimento requer, no minimo, cinco

atividades principais: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar.

Essas atividades de GC formam um processo integrado chamado no
Modelo de GC para a administragdo publica de Processo de GC.

Desta forma, seguem, resumidamente descritas, cada uma das cinco

atividades previstas nesse processo de gestao do conhecimento.

A) ldentificar

A identificacdo das competéncias essenciais a organizacdo, suas lacunas e
falhas de conhecimento é o passo inicial no processo de GC e servirA como
embasamento para a estratégia e o0 plano de gestdo do conhecimento
organizacional.

O MGCAPB enumera como principais praticas de identificacdo do
conhecimento: 1) Instrumento para avaliagdo da GC na administragdo publica; 2)
Café do conhecimento; 3) Comunidades de praticas; 4) Mapeamento do
conhecimento organizacional; 5) Ambientes virtuais colaborativos; 6) Banco de
competéncias individuais ou banco de talentos.

B) Criar

A partir da identificacdo das lacunas de conhecimento, se obtém
direcionamento para priorizar as necessidades organizacionais em termos de GC. “A
criacdo do conhecimento pode ocorrer em trés niveis: individual, da equipe e
organizacional” (BATISTA, 2012, p. 62).

Sao praticas de gestdo do conhecimento apresentadas pelo MGCAPB que
auxiliam a criacdo do conhecimento organizacional: 1) Brainstorming; 2) Café do
conhecimento; 3) Comunidades de pratica; 4) Revisdo poés-acdo; 5) Ambientes
virtuais colaborativos; 6) Blogs; e 7) Repositoérios de conhecimento.

C) Armazenar

A guarda do conhecimento € uma das maneiras de preservagdo do

conhecimento organizacional. Entretanto, esse armazenamento deve ser pensado

de modo a favorecer o seu acesso.
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Dessa forma, o modelo de GC para a administracéo publica brasileira elenca
as praticas que considera relevante para o armazenamento do conhecimento
organizacional, quais sejam: 1) revisdo poOs-acdo; 2) café do conhecimento; 3)
comunidades de pratica; 4) taxonomia; 5) repositérios de conhecimento; 6) blogs; 7)
ambientes virtuais colaborativos.

D) Compatrtilhar

O compartilhamento do conhecimento organizacional é fator determinante
para o sucesso da GC na instituicdo. A organizacdo que estimula o repasse de
conhecimentos, facilita o0 desenvolvimento de suas atividades. S&o caracteristicas do
processo de compartilhamento organizacional:

e Dependem da confianca entre as pessoas que constituem a organizacgao;

e Percepcéo clara dos beneficios matuos decorrentes do compartilhamento de
saberes;

¢ Necessidade da criagao de cultura organizacional de compartilhamento.

Ainda de acordo com o MGCAPB, o compartilhamento do conhecimento
pode ocorrer através de dois métodos: armazenamento e fluxo. No método de
armazenamento, o conhecimento organizacional é identificado e guardado em local
especifico - repositérios de conhecimentos — de onde € viabilizado o acesso aos
saberes organizacionais aos que demandarem. Ja no método de fluxo, “a
transferéncia do conhecimento se da diretamente entre as pessoas. Essa é a forma
mais eficaz de compartilhamento” (BATISTA, 2012, p.63).

Sado préaticas a serem consideradas para o processo de transferéncia do
conhecimento organizacional: 1) revisdo pés-acdo; 2) café do conhecimento; 3)
comunidades de pratica; 4) taxonomia; 5) repositérios de conhecimento; 6) blogs; 7)
ambientes virtuais colaborativos; 8) ambientes fisicos colaborativos; e 9) narrativas.

E) Aplicar

Na perspectiva da GC, aplicar é utilizar o conhecimento identificado,
armazenado, compartilhado e gerado dentro da organizac&do, convertendo-o em
agdes organizacionais. “O conhecimento agrega valor apenas quando € aplicado
nos processos de apoio, processos finalisticos e, consequentemente, melhora
produtos e servigos da organizagao publica” (BATISTA, 2012, p.64).

O modelo de GC para a administracdo publica brasileira aponta praticas de

GC que devem ser consideradas na aplicacdo do conhecimento: café do



49

conhecimento; comunidades de pratica; taxonomia; repositorios de conhecimento;

blogs; ambientes virtuais colaborativos; e ambientes fisicos colaborativos.

3.4 Ciclo KDCA

As atividades que compdem o processo de GC devem ser praticadas sob a
geréncia de processos de GC organizacional. Para tal fim, o modelo emprega o seu
guarto componente, o ciclo KDCA (figura 5).

Segundo o MGCAPB, o ciclo KDCA deve ser aplicado pela administracdo
publica no intuito de auxiliar os processos de gerenciamento do conhecimento
organizacional, obedecendo, ainda, o preceituado pelos principios constitucionais

brasileiros.

O Ciclo KDCA deve ser utilizado na gestdo de processos e no
gerenciamento de projetos, de programas e de politicas publicas para
aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e efetividade social; contribuir
para a legalidade, impessoalidade, publicidade e eficiéncia na administragao
publica; e contribuir para o desenvolvimento brasileiro. (BATISTA, 2012,
p.64)

Figura 5 - Ciclo de GC — O ciclo KDCA

1. Caso a meta ndo tenha sido atingida, a organizagio corrige eventuais ermos no processo
de GC (identificacdo, criacao, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento).
2. Caso a meta tenha sido alcancada, a organizagao armazena o novo conhecimento,
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o ciclo KDCA

!
Verificar , | Executar —»
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Fonte: Batista (2012, p. 66)
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O desenvolvimento do ciclo KDCA foi baseado no ciclo PDCA?, modificando
apenas a letra inicial da sigla, de P (planejar) para K (knowledge — conhecimento),
com a finalidade de destacar as atividades do processo de gestdo do conhecimento.

O ciclo KDCA possui como caracteristica predominante a correlacdo entre
0s processos de GC e o desempenho organizacional. Esse processo sera
desenvolvido em quatro etapas, quais sejam: K (knowledge — conhecimento); D (do
— executar); C (check — verificar) e A (action — atuar corretivamente). Para a
execugao das etapas envolvidas nesse ciclo, 0o MGCAPB traz as seguintes agoes

(quadro 6):
Quadro 6 - Resumo da execucdo das etapas do ciclo KDCA
ETAPAS DO CICLO KDCA ACOES DESENVOLVIDAS
1) Identificar o conhecimento relevante para melhorar a
qualidade do processo, produto ou servico da organizacéo
publica.
Etapa K (Knowledge) 2) Definir o indicador e a meta de melhoria da qualidade a
Elaborar Plano de Gestdo | ser alcangada com o uso do conhecimento.
do Conhecimento 3) Definir o método para identificar e captar (ou criar) o
conhecimento.
4) Elaborar plano para: i) captar e/ou criar 0 conhecimento
necessario para atingir a meta; ii) compartilhar tal conhecimento
para que as pessoas da for¢ca de trabalho que irdo aplica-lo
possam ter acesso a ele; e iii) aplicar o conhecimento.
1) Educar e capacitar.
Etapa D (Do) 2) Executar o plano de GC.
Executar 3) Coletar dados e informacg8es e aprender com 0 processo
de girar o ciclo KDCA.
1) Verificar se a meta de melhoria da qualidade foi
Etapa C (CHECK) alcancada.
Verificar 2) Verificar se o plano de GC foi executado conforme
previsto.
1) Caso a meta ndo tenha sido atingida, a organizacéo
corrige eventuais erros nos processos de GC (identificacao,
Etapa A (ACT) criacdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento).
Corrigir ou armazenar 2) Caso a meta tenha sido alcancada, a organizacao
armazena 0 novo conhecimento, por meio da padronizacéo.

Fonte: Batista (2012, p.66) adaptado pela autora.

2 Ferramenta de gestdo desenvolvida por Walter A. Shewart, com o objetivo de melhorar e monitorar
0s processos de maneira continua. O ciclo PDCA, possui as etapas Plan (planejar); Do (executar);
Check (verificar) e; Action (agir).
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3.5 Resultados da GC

Como quinto componente, o MGCAPB apresenta resultados da GC. Os
resultados da GC sao decorrentes da aplicagdo dos componentes anteriores e,
conforme 0 momento de sua ocorréncia, se dividem em: imediatos e finais.

De acordo com o preceituado por Batista (2012, p. 68), “os resultados
imediatos sdo aprendizagem e inovagao e, como consequéncia, 0 incremento da
capacidade de realizacao individual, da equipe, da organizacdo e da sociedade de
identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento”. Ja os resultados
finais, compdem a proépria definicdo da GC na administracdo publica e sucedem os
resultados imediatos. O modelo em pauta ainda relaciona os seguintes resultados
finais: “aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social; e
contribuir para a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na
administragao publica e para o desenvolvimento brasileiro” (BATISTA, 2012, p.69).

Assim, podemos concluir que os resultados imediatos sdo os que estao
diretamente relacionados a estrutura da organizacdo, como decorréncia dos
processos internos adotados e que, os resultados finais, mais abrangentes, séo
consequéncia do sucesso dos resultados imediatos e apresentam repercussao
interna e externa a entidade.

A inovacdo e a aprendizagem organizacional sdo pautadas como o0s
principais resultados imediatos da GC. Dessa forma, como forma de ilustrar o
processo aprendizagem - inovacdo, o MGCAPB traz um modelo de ciclo

operacional de GC na administracao publica (figura 6).
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Figura 6 - Ciclo operacional de Gestdo do Conhecimento na Administracao Publica

Conhecimento nas pessoas e redes

Conhecimento
captado

Individuos
& equipes
gerenciando Aprendendo
durante
Processos
Projetos o
Politicas publicas Maior eﬂclenma
Programas Melhor qualidade
e fetividade social
Ob etivos Usando & eletlv
conhecimento  —— LEQalb_llldadE'
v Publicidade
Impessoalidade/
Moralidade
T Aprendendo Aprendendo Desenvalvimento
Ciclo KDCA antes depois

Fonte: Batista (2012), adaptado do Framework da empresa British Petroleum (APO, 2009)

O ciclo operacional de GC na administracdo publica foi baseado

na

metodologia da empresa BP e “descreve um ciclo de aprendizagem: aprender antes,

durante e depois de um processo, projeto, programa ou politica publica” (BATISTA,

2012, p.69).

Esse processo de aprendizagem pode ser descrito da seguinte forma:

A) Aprender antes: antes da execucdo de um processo ou projeto, o grupo €&

reunido para, diante do problema, procurar possiveis solu¢ces. Essa fase do
ciclo é exploratéria;

B) Aprender durante: aqui, € adotado um método de aprendizagem continuada
para a execucdo do projeto, do processo ou politica publica. “Nesse
momento, define-se o0 que deveria acontecer, 0 que aconteceu de fato, o
porqué da diferenga e as ligdes aprendidas” (BATISTA, 2012, p.69); e

C) Aprender depois: Essa fase do ciclo é dedicada a avaliacdo da etapa de

execucdo dos processos de GC organizacional, em que sédo constatadas as
licobes aprendidas a serem compartilhadas, assim como falhas a serem
corrigidas.
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3.6 Partes Interessadas

Como sexto e ultimo componente do modelo de GC para a administracéo
publica brasileira, temos as partes interessadas. Duas sdo as partes interessadas
nesse processo: a sociedade e o cidadao - usuario.

O cidadao-usuéario é pessoa fisica ou juridica, destinatario direto dos
servicos a serem oferecidos pela a administragdo publica. J& a sociedade como um
todo deve ser englobada pela GC ao definir conteudos fundamentais, como
responsabilidade publica, inclusdo social e desenvolvimento. O MGCAPB ainda
reforca a importancia do cidadao-usuario para o sucesso da estratégia e do plano de
GC:

A gesté@o do conhecimento sobre os cidad&os-usuérios é fundamental para
gue a organizacao publica cumpra sua misséo e atenda as necessidades e
expectativas dos destinatérios dos seus servicos. Portanto, o foco no
cidad&o-usuario é fundamental para o éxito da estratégia e plano de GC das
organizagdes publicas (BATISTA, 2012, p.70).

Destarte, 0 modelo apresentado procura associar a GC com os resultados
institucionais, objetivando a melhoria da gestdo publica. Batista (2012) afirma que o
MGCAPB ndo é um documento concluido e espera-se que servidores, gestores e
especialistas, ao implementarem o modelo em suas instituicdes, possam colaborar

para o aprimoramento do trabalho até entdo desenvolvido.
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4. O PERCURSO METODOLOGICO DA PESQUISA

Antes de iniciarmos os procedimentos metodologicos do nosso estudo, faz-
se necessario, para o melhor entendimento sobre o caminho a ser percorrido neste
capitulo, conceituarmos pesquisa e método.

Pesquisa é “a atividade basica da ciéncia na sua indagacéo e construcédo da
realidade, (...) que alimenta a atividade de ensino e atualiza frente a realidade do
mundo” (MINAYO, 2009, p.16). Sendo também, na visdo de Marconi e Lakatos
(2003, p.155), “um procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que
requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para conhecer a realidade
ou para descobrir verdades parciais”.

Como método, podemos entender o “conjunto das atividades sistematicas e
racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcancar o objetivo -
conhecimentos validos e verdadeiros - tracando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisbes do cientista” (LAKATOS; MARCONI,
2003, p.83).

Durante o percurso metodoldgico desta pesquisa, utilizamos os métodos e

0s procedimentos descritos nos tépicos subsequentes.

4.1 Abordagem e tipo de pesquisa

Trata-se de uma pesquisa com enfoque qualitativo, uma vez que néo buscou
a quantificacdo de valores nem variaveis, mas diagnosticar, através da aplicacédo do
MGCAPB, a gestdo do conhecimento na reitoria do IFPB. Assim, através dos
resultados da pesquisa, foi possivel identificar o grau de maturidade em que a
reitoria esta inserida, realizar o mapeamento do fluxo do conhecimento
organizacional e identificar viabilizadores e entraves a implementagcédo da GC. Essa
analise foi feita com base nas respostas dos gestores e servidores do instituto e
permitiu a observancia da visdo de cada individuo sobre o tema. A esse respeito,
disserta Sampieri (2015, p.364, traducdo nossa):
O enfoque qualitativo é escolhido quando se procura compreender a

perspectiva dos participantes (individuos ou grupos pequenos de pessoas
que se investigara) a respeito dos fendémenos que o0s rodeiam,
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aprofundando suas experiéncias, perspectivas, opinides e significados, dizer
a forma em que os participantes percebem subjetivamente sua realidade”.?

Em corroboracdo ao que ja foi dito sobre a pesquisa qualitativa, Minayo

(2009, p.21) explica que

a pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares. Ela se
ocupa, nas Ciéncias Sociais, com um nivel de realidade que ndo pode ou
ndo deveria ser quantificado. Ou seja, ela trabalha com o universo dos
significados, dos motivos, das aspiracdes, das crencas dos valores, das
atitudes.

Foi adotado, como delineamento de pesquisa, 0 estudo de caso que, para
Gil (2008, p.57), “é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado, tarefa
praticamente impossivel mediante os outros tipos de delineamentos considerados”.
Creswell (1994, p. 12 apud GIL, 2008) define estudo de caso como:

0 processo em que o pesquisador explora uma simples entidade ou
fenbmeno limitado pelo tempo e atividade (um programa, evento, processo,
instituicdo ou grupo social) e coleta detalhada informacgdo utilizando uma
variedade de procedimentos de coleta de dados durante um periodo de
tempo definido.

A pesquisa desenvolvida buscou o aprofundamento em um assunto
particular, a gestdo do conhecimento em um local delimitado, a reitoria do IFPB.
Através da utilizacdo do instrumento de coleta de dados, foi possivel extrair a
percepcdo e entendimento dos servidores e gestores sobre o tema abordado. Dessa
forma, “os estudos de caso favorecem a compreensdo do fendémeno sob a
perspectiva dos membros dos grupos ou das organizagdes” (GIL, 2009, p.17).

Pelas especificidades da pesquisa, principalmente no que se refere a
elaboracdo do referencial teorico, coube o procedimento da pesquisa bibliogréafica,
em relacdo as categorias informacédo e gestdo do conhecimento. Nesse sentido,
segundo Gil (2008, p.50), a pesquisa bibliografica € “desenvolvida a partir de

material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”.

8 “El enfoque cualitativo se selecciona cuando se busca comprender la perspectiva de los
participantes (individuos o grupos pequefios de personas a los que se investigard) acerca de los
fenémenos que los rodean, profundizar en sus experiencias, perspectivas, opiniones y significados,
es decir, la forma en que los participantes perciben subjetivamente su realidad” (SAMPIERI, 2015).
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Por meio da pesquisa bibliografica, foi possivel obter o embasamento
necessario para o desenvolvimento da pesquisa, a analise dos resultados e a
formacgé&o de conclusfes. Para tanto, foram utilizadas diversas fontes e autores, além
de um estudo mais aprofundado a respeito do modelo de gestdo do conhecimento
para a administracdo publica brasileira — MGCAPB. Assim, com o0 propdésito de
proceder ao diagndstico da gestdo do conhecimento na reitoria do IFPB, foram
utilizadas as etapas de diagnostico e planejamento em GC do referido modelo.

Trata-se de uma pesquisa de natureza aplicada, tendo, de acordo Silva e
Menezes (2005), a finalidade de gerar conhecimento pratico e objetivo para a
solucéo de problemas especificos. O desenvolvimento deste estudo tem o intuito de
produzir conhecimento pratico a ser aplicado na reitoria do IFPB, através da
implantacéo das etapas prevista no MGCAPB.

Com relacdo ao alcance de seus objetivos, a pesquisa compatibiliza-se com
a pesquisa exploratoria que, segundo Gil (2008, p.27), “tem como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulagao
de problemas mais precisos ou hipéteses pesquisaveis para estudos posteriores”.

Ainda segundo o autor, “o produto final deste processo passa a ser um
problema mais esclarecido, passivel de investigacdo mediante procedimentos mais
sistematizados”. Dessa forma, em razdo da inexisténcia de estudos desenvolvidos,
na reitoria do IFPB, sobre o tema pesquisado, o carater exploratério da pesquisa
retorna informagdes e conhecimentos aos gestores e embasam a atuacéo e tomada
de decisbes relativas a GC organizacional.

A partir dessas questdes, a pesquisa buscou aprofundar e avancar acerca

da gestdo do conhecimento na reitoria do IFPB.

4.2 Sujeitos da pesquisa

A pesquisa foi composta por 14 sujeitos, selecionados em setores
estratégicos para a gestdo do conhecimento dentro da reitoria do IFPB.

O Instituto Federal de Educacgéo da Paraiba (IFPB) é uma autarquia federal
vinculada ao Ministério da Educacédo e criada por meio da Lei n°® 11.892, de 29 de
dezembro de 2008. Referéncia em ensino profissional no estado da Paraiba, o IFPB

€ composto por 21 campi e uma unidade executiva gerenciadora (reitoria).
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Além dos cursos regulares, meédio, superior e poés-graduacao, o instituto
desenvolve um abrangente trabalho no intuito de ofertar cursos de formac&o inicial,
continuada e de extensdo, atendendo, assim, grande parcela da populacdo
paraibana, a quem também s&o oferecidos cursos técnicos basicos, programas e
treinamentos de qualificacdo e profissionalizacao.

O IFPB apresenta-se, em seu PDI (2015-2019), como sendo uma

instituicdo de educacdo superior, basica e profissional, pluricurricular e
multicampi, especializada na oferta de educacéo profissional e tecnolégica,
contemplando os aspectos humanisticos, nas diferentes modalidades de
ensino, com base na conjugacéo de conhecimentos técnicos e tecnolégicos
com sua pratica pedagdgica.

A pesquisa foi desenvolvida na reitoria do IFPB, 6rgdo executivo, dirigido
pelo Reitor e auxiliado pelos Pro-Reitores, cabendo-lhe a administracdo, a

coordenacao e a supervisao de todas as atividades da autarquia.

Figura 7 - Organograma da Reitoria do IFPB
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COMISSAD PERMANENTE DE PROCURADORIA
PUBLICIDADE E TRANSPARENCIA FEDERAL
COMISSAO PROPRIA DE CONSELHO DE TRANSPARENCIA E
AVALIACAD CONTROLE SOGIAL
PRO-REITORIA DE . .o PRO-REITORIA DE PRO-REITORIA DE
ADMINISTRACAO E PR[?E? ':__i_';c;];m Ei%i?g&?é PESQUISA, INOVACAO E ASSUNTOS
FINANCAS ; POS-GRADUACAO ESTUDANTIS

Fonte: Resolucdo IFPB n° 246/2015.
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A partir da andlise da figura 7, pode-se notar que a reitoria do IFPB possui
estrutura hierarquica bem diversificada, sendo composta por cinco pro-reitorias,
diretorias sistémicas e 6rgaos auxiliares.

Segundo explicitado no MGCAPB, antes de aplicar os instrumentos previstos
no modelo, devem ser definidos seus participantes. Assim, “a analise dos critérios
deve envolver as pessoas que mais diretamente estejam ligadas ao assunto que
sera analisado” (BATISTA, 2012, p.90). Seguindo essa indicacdo, a escolha dos
sujeitos da pesquisa levou em consideracdo os viabilizadores estratégicos, em GC:
lideranca; tecnologia, pessoas e processos.

A populacédo do estudo foi composta por gestores e servidores que atuam
em setores estratégicos para implementacdo da GC na reitoria do IFPB. Assim,
foram investigados cinco setores, dentre eles, uma pro-reitoria - Pro-reitoria de
Administracdo e Financas — PRAF e trés diretorias gerais: Diretoria de gestdo de
pessoas - DGEP; Diretoria de Tecnologia da Informacdo - DGTI; Diretoria de
planejamento institucional — DPI, além do gabinete do reitor.

Em cada setor, ou subsetor, foram selecionados dois servidores como
sujeitos do estudo, totalizando uma populacéo de 14 sujeitos, sendo 7 gestores - de
diferentes niveis — e 7 servidores, como segue:

¢ No gabinete do reitor: o reitor e um servidor;

¢ Na PRAF: pro-reitor de administracéo e finangcas e um servidor;

e Na DGEP: o diretor geral, um diretor de desenvolvimento de pessoas e mais 2
servidores;

e Na DGTI: o diretor geral, um coordenador de inovacdo e tecnologia da
informagé&o e mais dois servidores;

e Na DPI: a diretora geral e um servidor;

4.3 Aspectos analisados

A delimitagédo do trabalho, na reitoria do IFPB, foi determinada em raz&o da
concentracdo de setores estratégicos para a gestdo do conhecimento institucional,
além da percepcédo profissional da necessidade de implementacdo de um modelo de

gestao do conhecimento eficiente e adaptado as suas necessidades.
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Dessa forma, o presente estudo limitou-se a analisar a aplicacdo das etapas
do MGCAPB na reitoria do IFPB, objetivando o mapeamento do fluxo do processo
de conhecimento, a identificagcdo dos fatores que viabilizem ou dificultem sua
implementagéo, o desenvolvimento de um plano de gestdo do conhecimento e o
desenvolvimento de um modelo conceitual de sistema de compartilhamento de
informacdes e conhecimentos.

Quanto ao procedimento utilizado para a andlise dos dados, Gil (2008,
p.157) disserta que “as respostas fornecidas pelos elementos pesquisados tendem a
ser as mais variadas. Para que essas respostas possam ser adequadamente
analisadas, torna-se necessario, portanto, organiza-las, o que é feito mediante o seu
agrupamento em certo numero de categorias”.

A analise dos dados desta pesquisa utilizou pardmetros e mensuracdes
trazidas no proprio MGCAPB. Para tanto, o modelo separa os dados a serem
analisados em critérios: lideranca em GC; processo; pessoas; tecnologia; processos

de conhecimentos; aprendizagem e inovacéo e resultados da GC.

4.4 Procedimentos metodoldgicos

A organizacao sistematica dos procedimentos metodoldgicos posiciona as
sucessivas etapas percorridas para a concluséo da pesquisa. A apresentagcédo de um
fluxo dos procedimentos metodolégicos (figura 8) tem a intencdo de facilitar o
entendimento do leitor, conduzindo, com clareza, o prosseguimento das fases da

pesquisa.
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Figura 8 - Fluxo dos procedimentos metodol6gicos da pesquisa
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3% Etapa -
SISTEMA DE COMPARTILHAMENTO
DE INFDRMH{;EJES E
CONHECIMENTOS

L

Dezenvolver modelo
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Ferramenta de pesquisa comhecimento ticito.

Chat

— v
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compartilhamento de
informagbes e conhecimentos

Fonte: Elaborado pela autora, 2018

A aplicacdo da pesquisa seguiu as etapas propostas no manual MGCAPB,
com as adaptagcdes e acréscimos necessérios para sua realizacdo. O referido
modelo elenca quatro etapas para a implementacdo da GC: diagnéstico,
planejamento, desenvolvimento e implementacdo. As duas primeiras etapas,
compreendidas no fluxo dos procedimentos metodolégicos (figura 8), foram
aplicadas e tiveram os seus resultados analisados.

Além do diagnéstico e planejamento, foi desenvolvido como terceira etapa
do fluxo dos procedimentos metodolégicos um modelo conceitual de
compartilhamento de informacgBes e conhecimentos para a reitoria do IFPB.

Dessa forma, este estudo traz alicerce para que 0s gestores possam, diante
dos resultados obtidos: avaliar as praticas em GC existentes; implementar o
MGCAPB no Instituto; adotar e desenvolver o sistema de compartiihamento de
conhecimentos proposto ou, ainda, optar pela continuidade e aprofundamento de

pesquisas relacionadas a esta modalidade de gestéao.

4.5 Técnicas de coleta de dados

Com o0 objetivo de obtencdo de informacdes indispensaveis, do

delineamento da visdo, do entendimento e utilizacdo da gestdo do conhecimento
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dentro da reitoria do IFPB, optamos pela utilizacdo de questionario em nossa
pesquisa.

De acordo com Alvarenga (2012, p.77), o “questionario € uma das
modalidades de pesquisa, na qual o pesquisado preenche um formulario impresso”.
Sobre a aplicacdo de questdes fechadas na pesquisa, Gil (2008, p.123) assevera
que, “nas questdes fechadas, pede-se aos respondentes para que escolham uma
alternativa dentre as que sao apresentadas numa lista. S&o as mais comumente
utilizadas, porque conferem maior uniformidade as respostas e podem ser facilmente
processadas”.

Lakatos e Marconi dispdem que o

questionario é um instrumento de coleta de dados, constituido por uma série
ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a
presenca do entrevistador. Em geral, o pesquisador envia o questionario ao
informante, pelo correio ou por um portador; depois de preenchido, o
pesquisado devolve-o do mesmo modo (MARCONI; LAKATOS, 2003,
p.201).

A elaboracado do questionéario considerou a abordagem de temas-chave para
a pesquisa. Desta forma, as questdes a respeito da percepcao basica do servidor
sobre a GC no ambiente de trabalho e o instrumento para a avaliagdo da gestéo do
conhecimento, previsto no MGCAPB, foram condensados para envio em
guestionario unico (apéndice B).

Foi encaminhado aos servidores participantes da pesquisa, através de e-
mail institucional, um questionario on-line, contendo 16 questdes. O prazo estipulado

para acesso as questdes e recebimento de respostas foi de 45 dias.

4.6 Tratamento dos dados

De acordo com Marconi e Lakatos (2003), ap6s a manipulacdo dos dados e
a obtencdo dos resultados, serdo realizadas as analises que se mostrarem
necessarias, e complementam: “a importancia dos dados esta ndo em si mesmos,
mas em proporcionarem respostas as investigacdées (MARCONI; LAKATOS, 2003, p.
167).

Ainda a esse respeito, Gil (2008, p.157) disserta que “as respostas

fornecidas pelos elementos pesquisados tendem a ser as mais variadas. Para que
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essas respostas possam ser adequadamente analisadas, torna-se necessario,
portanto, organiza-las, o que é feito mediante o seu agrupamento em certo nimero
de categorias”.

O desenvolvimento da pesquisa fundamentou-se na aplicacdo de etapas
previstas no manual de implementacdo — MGCAPB. Desta forma, para a analise e
tratamento de seus dados, foram utilizados os parametros e mensuracdes trazidas

no proprio modelo.

4.7. Modelo Aplicado

Para a pesquisa, adotamos o modelo de gestdo do conhecimento para a
administrac@o publica brasileira - MGCAPB. Essa escolha levou em consideragéo a
utilizacdo de um modelo de gestdo do conhecimento desenvolvido e adaptado as
caracteristicas do setor publico, criando condicGes propicias para a identificacédo e
implementagéo da GC nessas organizagoes.

Além da parte conceitual, o MGCAPB traz um manual pratico para
implementacdo do plano de gestdo do conhecimento - PGC, dividido em quatro
etapas: diagnostico; planejamento; desenvolvimento; e implementacdo. Para esta
pesquisa, utilizamos as etapas de diagnostico e planejamento, as quais seguem

descritas, segundo os procedimentos do referido guia:

1) Diagnostico:

Durante a etapa de diagnostico, a instituicdo publica realiza breve
autoavaliacdo do seu nivel de maturidade em GC. Para tanto, utiliza o instrumento
para avaliacdo da GC na Administracdo Publica (apéndice A) e, com base nos
resultados, elabora um business case fundamentando a importancia da GC na
organizacao. A finalidade da autoavaliacdo é determinar o grau de utilizacdo de GC,
verificando, ainda, se a organizacdo conta com condi¢cdes apropriadas para colocar
em pratica e manter os processos de GC.

O instrumento de avaliacdo da GC na administracdo publica € composto
pelos critérios: Lideranca em GC; Processo; Pessoas; Tecnologia; Processos de GC;
Aprendizagem e inovacao; e Resultados da GC. Com base nos resultados obtidos

com a aplicacdo do instrumento, € realizada uma pontuacgéo individual e outra em
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grupo. De acordo com Batista (2012, p.94), a pontuacao podera ser visualizada por

meio de um grafico (figura 9).

A pontuacéo final da organizacdo em cada um dos critérios pode ser
colocada em um gréfico radar. Esse grafico mostra as pontuacfes atuais
obtidas pela organizagdo em cada critério e a pontuagdo maxima de cada
critério. Quanto mais préxima a pontuagdo estiver da pontuagdo maxima
melhores serdo os resultados.

Figura 9 - Grafico radar — pontuacgéo por critério de avaliagdo da GC

Lideranga de GC

30
Resultados da GC 4 \ Processos

Aprendizagem e inovagao Pessoas

Processos de GC Tecnologia

Fonte: Batista (2012, p.94) adaptado de APO (2009)

Através da apuracéo final da pontuacédo por critérios, é possivel identificar o
nivel de maturidade em GC em que a organizacao se encontra. S80 cinco 0s graus
de maturidade apresentados no manual MGCAPB, em ordem crescente, conforme
figura 10: reacao; iniciacao, introducao (expanséao); refinamento; e maturidade.
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Figura 10 - Niveis de maturidade em GC

Maturidade GC esta institucionalizada na
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sua importancia para aumentar a
eficiéncia e melhorar a qualidade e
a efetividade social

Reacao

Fonte: Batista (2012, p.95) e APO (2009)

Batista (2012, p. 95), ao analisar os niveis de maturidade em GC, assevera
que “as situagbes descritas em cada um desses niveis estdo relacionadas com a
presenca, a auséncia ou fraqueza dos quatro viabilizadores do Modelo de GC para a
Administracado Publica; aprendizagem e inovacgao e resultados finais”.

O procedimento final dessa etapa € preparacdo de um business case
contendo justificativa; objetivos; descricdo do projeto ou processo; intervencao da
GC; fatores criticos de sucesso e; analise do custo-beneficio. A sua finalidade € a de

justificar a importancia da implementacéo da GC.

2) Planejamento:

Na etapa de planejamento, a organizacdo publica define a visdo, os
objetivos, as estratégias de GC e identifica e escolhe os projetos de GC a serem
implementados. E também durante esta fase que se estabelece a estrutura de
governanca de GC e as praticas de GC, assim como a elaboracao do PGC.

Segundo Batista (2012), apés o enquadramento da organizacdo publica em
um dos niveis de gestdo do conhecimento e da elaboracdo do business case
justificando a importancia da GC, sera possivel reconhecer as suas principais

lacunas com relacéo ao conhecimento estratégico.
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Sob a lacuna de estratégia da organizacdo publica esta sua lacuna
potencial de conhecimento. Assim como h&d a lacuna entre 0o que a
organizagdo publica deve fazer e o que ela faz, ha também a lacuna entre o
gue ela deve saber para executar suas estratégias e o que ela de fato sabe
(BATISTA, 2012, p.101).

Desta forma, o MGCAPB propbe que a organizacdo elabore a visao, os
objetivos e estabeleca a sua estratégia em GC, de maneira a buscar o
preenchimento das lacunas de conhecimentos identificadas.

Como proximo passo do planejamento, deverdo ser elaborados 0s projetos
em GC. O MGCAPB elenca alguns projetos, em diferentes niveis, que podem ser
aplicados a organizacao publica brasileira (quadro 7). Apos a escolha dos projetos, a

organizacao devera prioriza-los.

Quadro 7 - Exemplos de projetos de GC

NIVEL FOCO PROJETOS DE GC
Desenvolvimento de competéncias, | Treinamento formal, mentoring,
Individual mapeamento do conhecimento, | coaching, salas de bate papo,
captura de conhecimento. repositérios de conhecimento e
narrativas.
Colaboragdo e compartilhamento do | COPs e revisdo pos-agéo.
Equipe conhecimento.

Aprendizagem  organizacional e | Benchmarking interno, redes de
Intra pesquisa e desenvolvimento. especialistas.
organizacional

Desenvolvimento de redes de | Benchmarking externo, redes de
Inter trabalho  (network), gestdo da | pratica.
organizacional inovacgao)

Fonte: Batista (2012, p.103) e APO (2009)

Definir a estrutura de governanca e as praticas de GC, além de sensibilizar
as pessoas na organizacao € o terceiro passo, proposto pelo manual, para a etapa
de planejamento. Dessa forma, a organizacdo da governanca, em termos de GC, é
apresentada pelo MGCAPB da seguinte forma (figura 11): Comité estratégico de
GC; Unidade central de GC; e Equipes de GC.
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Figura 11 - Estrutura de governanca de GC

Comité estratégico de GC

Unidade central de GC

Equipe de GC Equipe de GC Equipe de GC

Fonte: Batista (2012, p.104) APO (2009).

e Comité estratégico de GC: composto por gestores de média e alta geréncia,
responsaveis pela formulacéo de politicas, diretrizes e decisées em GC;

¢ Unidade central de GC: “responde pelo treinamento e educacdo em GC, promove
os projetos e agbes de GC e avalia a implementagdao da GC na organizacao”
(BATISTA, 2012, p.105);

e Equipes de GC: de acordo com o manual, essas equipes devem ser
interfuncionais e multidisciplinares, compostas por colaboradores de diversas
unidades e setores, proporcionando, assim, a utlizacdo da variedade dos
conhecimentos tacitos existentes.

De acordo com Batista (2012), o ultimo passo do estagio do planejamento
sera a elaboracao do plano detalhado de gestdo do conhecimento — PGC, composto
pelas seguintes informacdes: “l) atividades; 1) pontos de verificagcdo; Ill)
produtos/resultados; 1V) cronograma; V) responséaveis; e VI) recursos e orgamento”
(BATISTA, 2012, p.107).

Além dessas informacdes, o plano devera levar em consideracdo: viséo,
objetivos, estratégia e praticas de GC, assim como a estrutura de governanca e 0s
mecanismos de sensibilizacao.

Abaixo, segue quadro resumo das acgbes desenvolvidas nas quatro etapas
do processo de implementacéo do PGC (quadro 8).
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Quadro 8 - Etapas do processo de elaboracdo do PGC

Mimero 0 que
TT)]
Etapa 1 - diagnosticar
1. Realizar a autoavaliacio,
2. Elaborar o Ausiess case para Justificar a importancia da GC.
Etapa 2 - planejar
3. Definir a viso da GC.
4, Definir os objetivos da GC.
5. Definir as estratégias da GC,
6, Identificar e priorizar os projetos de GO a serem implementados (ndividual, em equipe, Inraorganizacional

& interorganizacional).

/. Cefinir a estrutura de governanca de GC: comité estratégico, unldade central e equipes de GC

8. Definir as priticas de GC,

9. Sensibilizar as pessoas na organizagio,

10. Elaborar o PGC.
Etapa 3 - desenvolver

11. Escolher e implementar um projeto piloto,

12, Avallar o resultado do projeto pikoto.

13, Utilizar as lighes aprendidas para implementar o projeto em toda a organizagao,
Etapa 4 - implementar

14. Discutir os fatores oriticos de sucesso na implementago da GC.

15. Definir meios para manter os resultados a serem obtidos com a implementacdo da GC

16. Definir maneiras de lidar com a resisténcia 4 implementagdo da GC,

17. Desenvolver o plano de comunicagio do PGC.

18. Elaborar estratégla de avaliagso continua na implementagdo do PGC,

Fonte: Batista (2012, p.88)

4.8. Casos Correlatos

Ao abordamos trabalhos correlatos a respeito da gestdo do conhecimento
em Instituicbes de Educacéo Superior, foi possivel, através de pesquisas a bancos
de dissertacoes e teses, artigos divulgados em revistas especializadas no assunto,
constatar estudos que discutem a analise atraves da adoc&o de outros modelos de
GC.

Lima, Ziviani e Reis (2014) publicaram no Encontro Bibli: revista eletrbnica
de biblioteconomia e ciéncia da informacéo, artigo sobre praticas de gestdo do
conhecimento aplicadas no Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do
Maranhéo - IFMA. O objetivo do estudo foi o de analisar as praticas de gestao do
conhecimento adotadas no IFMA através do enfoque do modelo de gestdo do

conhecimento proposto por Terra (2005).
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Para isso, foram verificadas, através de aplicacdo de questionario a
servidores do Instituto, sete dimensdes propostas pelo autor: nivel estratégico;
cultura organizacional; estrutura organizacional; politicas de recursos humanos;
sistemas de informacdo; mensuracdo de resultados e; aprendizagem com o
ambiente externo.

O resultado obtido com a pesquisa em questdo indicou que o IFMA ainda
nao se enquadra por completo no modelo proposto por Terra (2005), precisando
trabalhar a cultura organizacional e melhorar o envolvimento de seus servidores no
processo de GC institucional. Por fim, o estudo ainda indica o aprofundamento no
tema, com o objetivo de analisar a possibilidade de implementacdo de um modelo de
gestdo do conhecimento no instituto.

Amarante (2014) realizou, por meio de um trabalho de dissertagéao
apresentado ao Programa de Mestrado Profissional em Gestdo em Organizacdes
Aprendentes — MPGOA/UFPB, um estudo sobre a gestdo do conhecimento no
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Brasilia — IFB. Tal pesquisa
objetivou diagnosticar o nivel atual de preparacdo em gestdo do conhecimento do
IFB e empregou dimensdes do conhecimento e do sistema de quantificacdo do
método Organizational Knowledge Assessment — OKA.

A populacdo da pesquisa foi formada pela alta e média gestdo do IFB e
utilizou instrumentos previstos no préprio modelo para obtencdo dos dados e sua
andlise. Foi aplicado questionario contendo 14 dimensdes do método OKA e, de
acordo com os resultados, concluiu-se que o IFB aponta para uma performance
mediana em relacdo a gestdo de processos de criacdo, captura, transferéncia,
guarda e aplicacdo do conhecimento, o que foi associado ao pouco tempo de
criacao do instituto, a sua cultura organizacional e a falta de implementacdo de um
programa de GC.

Também a respeito do tema, Carneiro (2016), em trabalho de dissertacdo
apresentado ao Programa de POs-Graduacdo em Engenharia de Producéo,
desenvolveu pesquisa na Universidade Federal do Amazonas — UFAM. O referido
estudo teve como objetivo descrever praticas associadas a gestdo do conhecimento
na area de Tecnologia da Informagédo da UFAM, restringindo seu escopo ao Centro
de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo — CTIC. Para atingir os objetivos

pretendidos, valeu-se de indicadores do Plano Diretor de Gestdo do Conhecimento
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2011-2016 da Camara de Comercializacdo de Energia Elétrica, além da aplicacéo
de questionarios, entrevistas e da técnica de observacao direta.

Os resultados obtidos com a pesquisa apontaram para a existéncia de vasto
conhecimento, ja utilizado pelo centro, e, como desafio, a formalizacdo de préticas
de gestdo do conhecimento e a sua incluséo no planejamento estratégico do CTIC.

Por fim, realizaram-se pesquisas a respeito de trabalhos relacionados ao
modelo de gestdo do conhecimento para a administracdo publica brasileira —
MGCAPB e identificados alguns trabalhos em 6rgéos publicos especificos.

No caso da aplicacdo do MGCAPB em instituicbes de ensino superior, as
pesquisas mostraram-se iniciais, ndo havendo nenhum estudo especifico no Instituto
Federal de Educacéao, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba - IFPB. Assim, no intuito de
contribuir para a melhoria na gestao dos conhecimentos organizacionais do IFPB,
esta pesquisa trouxe uma analise da gestdo do conhecimento organizacional atraves

da aplicacdo de um modelo voltado para a administracdo publica, o MGCAPB.
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Neste capitulo, serdo apresentados e discutidos os dados coletados durante
pesquisa realizada na reitoria do IFPB, com o intuito de diagnosticar a gestao do
conhecimento a partir das etapas previstas no MGCAPB. Para tanto, a analise e
mensuracao das respostas, teve como parametro, o modelo de gestdo do
conhecimento para a administragdo publica brasileira — MGCAPB.

A populacdo da pesquisa constituiu-se por 14 servidores, distribuidos em
setores estratégicos para a implementacao da GC institucional: Gabinete do Reitor;
Pro-reitoria de Administracdo e Financas - PRAF; Diretoria de Gestao de Pessoas-
DGEP; Diretoria Geral de Tecnologia da Informacdo — DGTI e; Diretoria de

Planejamento Institucional, distribuidos como especificado quadro 9.

uadro 9 - Populacdo da pesquisa

GESTOR | SERVIDOR

Gab. 2 1 1 1 1 1
Reitor

PRAF 2 1 1 1 1 2
DGTI 4 1 3 2 2 2
DGEP 4 2 2 2 2 2
DPI 2 1 1 1 1 2
TOTAL 14 6 8 7 7 9

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Um questionério on-line, contendo 16 questdes relacionadas a avaliacdo da
gestdo do conhecimento no IFPB e instrumentos previstos no MGCAPB, foi
encaminhado, através de e-mail institucional, aos servidores que constituem a
populacdo da pesquisa e, durante o prazo de 45 dias, ficaram abertos para
recebimento das respostas. Ao final do prazo, apds alguns reenvios, contatos
pessoais e telefénicos, obtivemos 9 (nove) respostas, aproximadamente 64,3 % da
populacao aplicada.

Com objetivo de identificar o entendimento do servidor sobre gestdo do
conhecimento e sua percepcgéo de aplicagdo no meio em que trabalha, as questdes
iniciais procuraram esclarecer o nivel de gestdo do conhecimento instituido na
reitoria do IFPB. Assim, foi indagado aos participantes sobre a proximidade com o

tema abordado.
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Questionamento 1: Qual grau de familiaridade vocé possui com o termo
gestdo do conhecimento?

Em uma escala variante entre inexistente e alto, os servidores concentraram
suas respostas como médio e baixo no que tange ao contato e ao entendimento que

julgavam ter sobre o tema, como ilustrado no gréafico 1.

Gréfico 1 - Familiaridade do servidor com a GC

® alto

® madio
baixo

@ inexistente

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Podemos inferir que, apesar de nao possuirem o dominio, todos os
servidores responderam ter tido algum tipo de contato com o assunto. Podemos
ainda observar que quase metade da populacéo consultada (44,4%) afirma ter baixa
familiaridade com o tema, predominando os que se identificam com o médio grau de
entendimento sobre gestao do conhecimento (55,6%).

Prosseguindo a analise, no intuito de complementar o questionamento
anterior, foi abordada a capacitacdo dos servidores em gestdo do conhecimento.
Assim, perguntamos a populacdo selecionada: Vocé ja participou de algum
treinamento formal em gestdo do conhecimento? Como resposta ao
guestionamento, obtivemos que aproximadamente 11% dos servidores receberam
treinamento em gestdo do conhecimento, enquanto 88,9% né&o tiveram nenhuma
capacitacdo no assunto, como ilustrado no grafico 2.

Nesse contexto, mesmo que a maioria da populacdo pesquisada, 55,6 %,
identifique como médio o grau de familiaridade que possui com a gestdo do

conhecimento, apenas pouco mais de 11% obtiveram treinamento formal.
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Gréfico 2 - Servidores capacitados em GC

@ Sim
P Hio

0

88,9%
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Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Quanto ao conhecimento dos servidores pesquisados sobre a
implementacdo de acdes em gestdo do conhecimento dentro da reitoria do IFPB,
apenas 33,3% responderam como tendo ciéncia de alguma acéo, limitando essa
percepcdo ao planejamento estratégico e normativos institucionais. A maioria
(66,7%) afirmou desconhecer quaisquer acdes/ programas implementados (gréafico
3).

Grafico 3 - Implementacdo de programas/acdes em GC na reitoria do IFPB.
@® Sim
@ Nio

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.
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Em um outro momento do questionario, foi solicitado que os respondentes
avaliassem, entre fraca, satisfatoria, boa e excelente, determinadas atividades
organizacionais, tendo como base a reitoria do IFPB (Gréfico 4). Na primeira delas,
gerenciamento do conhecimento organizacional, as respostas predominaram entre
fraca e boa. A atividade seguinte, capacitacdo dos servidores na area de gestéo,
teve como maioria respostas entre satisfatéria e boa. A coleta do conhecimento
organizacional e o conhecimento sobre os cidad&os usuarios dos servigos foram

avaliadas, em sua maioria, como sendo boa.

Grafico 4 - Implementacéo das atividades organizacionais

4,5
4 4
3,5 -
3
2,5 - H Excelente
2 B Boa
1,5 - W Satisfatoria
1 - M Fraco
0,5 -
0 4
Gerenciamento do  Capacitagdo dos Coleta do Conhecimento sobre
conhecimento servidores na area conhecimento o usudrio dos
organizacional de gestdo institucional servigos

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

5.1 Fatores que viabilizam e dificultam a gestdo do conhecimento na Reitoria
do IFPB

A implementacao de acdes em gestao do conhecimento dentro de quaisquer
entidades depende de condicbes favoraveis a sua pratica. Neste tdpico,
examinaremos fatores que viabilizam e dificultam a gestdo do conhecimento na
reitoria do IFPB, segundo dados obtidos com os questionarios aplicados.

O caminho de transferéncia de informacdes e conhecimentos entre a

instituicdo e seus servidores € um ponto facilitador a gestdo do conhecimento

institucional. Procurando identificar esses viabilizadores, indagamos aos
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pesquisados sobre as principais formas de transmissdo de informacdes e
conhecimentos entre a reitoria do IFPB e seus servidores. Para tanto, foi
apresentada uma lista com o0s seis principais meios de transferéncia (site
institucional e internet; intranet; e-mail institucional; encontros informais; reunides,
além da opcéo outros).

Neste questionamento, poderiam ser assinalados tanto quantos meios
fossem desejados. Dentre as opc¢des dispostas, predominou o site institucional e a
internet como principais formas de repasse de informagé&o e conhecimento (32%),
seguidas, com 24%, do e-mail institucional e reunides setoriais e com a alta gestao.
A intranet sequer foi mencionada, ndo sendo, segundo o0s servidores, modo

corriqueiro de transmissdo de conhecimento (gréfico 5).

Gréfico 5 - Principais formas de transmissdo de informacao e conhecimento

W Site Institucional e internet
M Intranet

H e-mail institucional

M Encontros informais

H Reunides

B Outros

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

O passo seguinte consistiu na identificacdo dos maiores obstaculos
apresentados ao compartilhamento de conhecimentos e implementacdo de sua
gestdo, na reitoria do IFPB. Assim, listamos, no questionario, os entraves mais
comuns para tal fim. A relacdo foi composta pelos itens: falta de apoio da alta
administracdo; baixa compreensao sobre a gestdo do conhecimento; deficiéncia de

pessoal capacitado em gestdo do conhecimento; dificuldade em captar o
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conhecimento tacito; resisténcia dos servidores a mudancas; e falta de incentivo ao
compartilhamento de conhecimentos.

De acordo com as respostas obtidas, foi possivel identificar os trés principais
entraves a implementacéo e compartilhamento do conhecimento. A resisténcia dos
servidores a mudancas aparece no topo das escolhas (35%), sendo avaliada pelos
servidores, como dificuldade dominante. A falta de pessoal capacitado em gestéo do
conhecimento (22%) e a baixa compreensdo do que € gestdo do conhecimento
(22%) aparecem logo em seguida, como mostra o grafico 6.

Gréfico 6 - Entraves para o compartilhamento de conhecimentos no IFPB

H Falta de apoio da alta
administracdo

M Baixa compreensdo sobre GC

m Deficiéncia de pessoal capacitado
em GC

m Dificuldade de captar o
conhecimento tacito

M Resisténcia dos servidores a
mudangas

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Em posse dos dados apresentados, e em conformidade com o ja exposto no
referencial teérico da presente pesquisa, podemos perceber que a resisténcia de
servidores a mudancas pode estar intimamente ligada a cultura organizacional
estabelecida na instituig&o.

De acordo com Davenport e Prusak (2003), mais do que cultura
organizacional, a entidade precisa desenvolver a cultura de transferéncia do
conhecimento. Essa cultura deve ser baseada em fatores essenciais ao grupo de
trabalho, facilitando a transposicdo dos saberes organizacionais, quais sejam:
confianga entre e na equipe; disponibilizagcdo de locais apropriados para a troca e
criacdo de conhecimentos; avaliacdo de desempenho e recompensas baseados no
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compartilhamento; oportunizar a capacitacdo e o aprendizado; estimular a sugestao
de ideias e solucbes em todos o0s niveis hierarquicos.

De acordo com esses autores, “muitas iniciativas ligadas ao conhecimento
foram baseadas na premissa utépica de que o conhecimento se movimenta sem
atrito nem motivacao, que as pessoas compartiliham conhecimento sem se importar
com o que possam ganhar ou perder” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.30).

Nesse contexto, 0 MGCAPB apresenta como caracteristicas essenciais ao
processo de compartilhamento organizacional: confiangca entre as pessoas que
constituem a organizacéo; percepcao clara dos beneficios matuos decorrentes do
compartilhamento de saberes; necessidade da criacdo de cultura organizacional de
compartilhamento.

Os outros dois fatores, apontados como obstaculos para o compartilhamento
do conhecimento, falta de pessoal capacitado em gestdo do conhecimento e baixo
entendimento sobre a gestdo do conhecimento organizacional, estdo estreitamente
ligados. Sobre a necessidade de pessoas capacitadas em GC dentro da instituicéo,
Almeida, Freitas e Sousa (2011, p.25) indica como condicdo essencial a
administracdo do conhecimento dentro da entidade: a criacdo de cargos especificos

para gerenciadores do conhecimento.

Nesse sentido, € necessario o direcionamento de esforcos para que se
desenvolva uma cultura organizacional propicia as praticas de gestao do
conhecimento. A criacdo de cargos especificamente relacionados com o
conhecimento também pode ter consideravel influéncia no desenvolvimento
da cultura de gestdo do conhecimento

A falta de servidores capacitados em GC e o insuficiente aprofundamento
sobre o assunto também podem ser visualizados através de respostas compiladas
no grafico 2, anteriormente apresentado. Nele, uma infima parcela dos servidores
afirmaram ter recebido treinamento formal em GC. A falta de capacitacdo nessa area
reflete diretamente na percepcdo da importancia da propagacdo dos saberes
adquiridos e o seu melhor aproveitamento dentro da organizagao.

Em se tratando da gestdo do conhecimento na administracdo publica,
Batista (2012, p.42) ainda destaca o0s beneficios gerados aos servidores
participantes do processo de GC institucional: “O servidor publico que participa das
iniciativas de GC amplia seus conhecimentos e habilidades. Isso acontece em

funcdo do aprendizado e da inovacao que ocorrem nos processos de GC”.
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5.2 Fluxo do processo de conhecimento dentro da Reitoria do IFPB

No momento em que o0 conhecimento passa a desempenhar papel
importante no desenvolvimento das atividades organizacionais, 0 seu gerenciamento
torna-se caminho para a consecucdo de objetivos estratégicos. Desta maneira,
através da analise dos dados, foi possivel elaborar um esboco da movimentacdo
atual do conhecimento organizacional, assim como o desenvolver um fluxo modelo
para facilitar o seu repasse.

De acordo com os dados obtidos na pesquisa (grafico 5), o conhecimento
transita entre os servidores da reitoria do IFPB principalmente através de site
institucional; e-mail institucional e reunides setoriais ou com a alta gestdo. Nos dois
primeiros meios de transmissdo, site e e-mail institucional, o repasse do
conhecimento ocorre de maneira unilateral, através da divulgacao de informacdes ou
disponibilizacdo de conhecimentos explicitos. As possibilitam a troca de
conhecimentos explicitos e implicitos, porém sao formas esporadicas e pontuais de
compartilhamento, ndo se apresentando como caminho abrangente para fluéncia
dos saberes institucionais. A figura 12 retrata o fluxo atual do conhecimento reitoria
do IFPB.

Figura 12 - Fluxo do conhecimento na Reitoria do IFPB

E-MAIL

SITE INSTITUCIONAL INSTITUCIONAL

SERVIDOR

ENCONTROS
INFOERMAIS

REUNIOES

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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Nessa linha de raciocinio, com o intuito de percorrer o caminho do
conhecimento organizacional, Nonaka e Takeuchi (2008) desenvolveram uma
espiral (figura 3) como meio de facilitar a identificagcdo, repasse e criagdo do
conhecimento organizacional. De acordo com os autores, “esse modelo descreve
como 0s conhecimentos tacito e explicito sdo amplificados em termos de qualidade
e quantidade, assim como do individuo para o grupo e, entdo para o nivel
organizacional” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.23).

Com base nos dados obtidos e no referencial teorico, foi tragado um fluxo
modelo (figura 13) que representa opcdo para um compartilhamento mais eficaz do

conhecimento, através da interacao servidores-servidores.

Figura 13 -Fluxo modelo para o compartiihamento do conhecimento na reitoria do IFPB
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Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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O fluxo modelo foi inspirado na espiral SECI, desenvolvida por Nonaka e
Takeuchi (2008), que, através da transformacédo de tipos de conhecimento (tacito e
explicito), buscava a disseminacdo e absor¢cdo do conhecimento dentro da
organizacdo. Para melhor compreensao do fluxograma desenvolvido (figura 13),

segue quadro explicativo (quadro 10).

Quadro 10 - Descricao - fluxo modelo para o compartilhamento do conhecimento

Quadro descritivo do fluxo modelo para o compartilhamento do conhecimento

Inicio do ciclo de compartilhamento de conhecimentos institucionais, podendo
acontecer, dentre outras formas, por meio de treinamentos, conversas e
explicagdo do assunto. O detentor do conhecimento, o servidor 1, transmite ao
Socializacéo servidor 2 os seus conhecimentos somados as suas experiéncias. Ao final dessa
etapa, o servidor 2 absorve o conhecimento que |he foi repassado.

O conhecimento adquirido pelo servidor 2, na etapa anterior, é repassado ao
setor em que trabalha. Ao adquirir o conhecimento, incorpora-lo e transforma-lo
Externalizacdo | em explicito, o servidor, a posteriori, 0 compartilha através de exposicoes,
reunides no setor, ou ainda aplicando-o na rotina de trabalho.

Ocorre a troca de conhecimentos e a criagdo de novos saberes a partir dos
entdo existentes. Isso pode ser exemplificado por uma reunido institucional,
realizada com a presenca de varios setores, em que cada servidor expde o
Combinacéo conhecimento que possui sobre o assunto em pauta. A partir desse
compartilhamento, surge coletivamente a criagdo de novos conhecimentos e
novas visdes sobre o tema.

Acontece a incorporacao, pelos servidores, dos conhecimentos adquiridos nos
modos anteriores da espiral. Essa etapa de assimilagdo servirh como momento
Internalizagdo | para que o servidor reflita sobre o que foi aprendido e criado durante o processo
e perceba a melhor forma de aplica-lo ao seu trabalho.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

5.3 Etapas MGCAPB: Diagndstico e Planejamento da GC

ETAPA 1: DIAGNOSTICO

O diagndstico € “a etapa em que a organizagdo publica realiza uma breve
autoavaliacdo do grau de maturidade em GC utilizando o Instrumento para Avaliacao
da GC na Administracdo Publica e, com base nessa avaliacdo, elabora o business
case justificando a importancia da GC” (BATISTA, 2012, p.87).

As respostas, nesta etapa, foram obtidas com a aplicagéo do instrumento de
avaliacdo da GC na administracdo publica brasileira (apéndice B), e analisadas

dentro dos parametros e escalas trazidas pelo MGCAPB. Assim, os critérios de
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lideranca em gestdo do conhecimento; processo; pessoas; tecnologia; processos de
conhecimento; aprendizagem e inovacgao e; resultados da GC, foram ponderados e
pontuados pelos respondentes em uma escala de 1 a 5, como segue:

1 = As ag0Oes descritas sdo muito mal realizadas ou ainda ndo sé&o realizadas.

2 = As acOes descritas sdo mal realizadas.

3 = As acles descritas sao realizadas de forma adequada.

4 = As ac0es descritas sdo bem realizadas.

5 = As ac0es descritas sdo muito bem realizadas.

Ressaltamos que, parte do critério 7 - resultados em GC, baseou-se em
escala diferenciada, também variante entre 1 e 5:

1 = A organizacao ndo melhorou ou ainda ndo é possivel comprovar melhorias
por auséncia de indicadores.

2 = Houve melhoria nos resultados de alguns indicadores utilizados.

3 = Houve melhoria nos resultados da maioria dos indicadores utilizados.

4 = Houve melhoria em quase todos os indicadores utilizados.

5 = Houve melhoria em todos os indicadores utilizados.

Com a obtencéo das respostas, foi possivel realizar a pontuacéo final, por
critérios, da reitoria do IFPB. O resultado pode ser visualizado através do grafico
radar - pontuacdo por critérios de avaliagdo da GC na reitoria do IFPB (gréfico 7).
“Esse grafico mostra as pontuagdes atuais obtidas pela organizagdo em cada critério
e a pontuacao maxima de cada critério. Quanto mais préxima a pontuacédo estiver da
pontuacdo maxima, melhores serao os resultados” (BATISTA, 2012, p.94).

Desta forma, analisando o gréafico-radar em questdo, nota-se que a reitoria
do IFPB possui uma evidente fraqueza no critério dos resultados em GC, o que
indica que os servidores consultados nao identificaram muitas agdes de GC ou néo
conseguiram perceber resultados significativos com relacdo a sua implementacao.
Ja as acbes em tecnologia foram avaliadas positivamente pela populacdo

consultada, sendo o critério que mais se aproxima da pontua¢cdo maxima apontada.



Gréfico 7 - Gréfico Radar — pontuacao por critério de avaliacdo da GC - IFPB
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Fonte: grafico APO (2009), adaptado pela autora com dados da pesquisa, 2019.

Com base na pontuacdo obtida, foi possivel identificar o nivel atual de

maturidade em que a reitoria estd inserida (figura 14). O grau de maturidade

apresentado pelo supracitado modelo é variante, e possui escala crescente que se

inicia em reacdo e finaliza em maturidade. Para realizar esse enquadramento,

observou-se o intervalo numérico em que a pontuacdo total dos critérios estava

inserida.

As situacdes descritas em cada um desses niveis estéo relacionadas com a
presenca, a auséncia ou fraqueza dos quatro viabilizadores do Modelo de
GC para a Administragdo Publica (lideranca, tecnologia, pessoas e
processos); aprendizagem e inovacado (resultados imediatos); e resultados

finais da organizacao publica (BATISTA, 2012, p. 95).

Nesse contexto, a reitoria do IFPB, encontra-se no nivel de maturidade de

iniciagdo, totalizando, com a soma de seus critérios, 111 pontos. Desta forma, pode-

se concluir que a reitoria do IFPB ainda se encontra na fase de percepcdo da

necessidade de gerenciar o seu conhecimento.
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Figura 14 - Nivel de maturidade em GC - Reitoria IFPB
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Fonte: APO (2009).

Como prosseguimento da andlise dos dados da etapa de diagnostico, foi
apresentado um business case (quadro 11), justificando, com base na autoavaliacao
institucional, a importancia da implementacdo da GC na instituicdo. A concluséo

desse passo fecha a etapa de diagndstico.

Quadro 11 - Business case em GC para a reitoria do IFPB

GESTAO DO CONHECIMENTO NA REITORIA DO IFPB

JUSTIFICATIVA:

1) Necessidade de melhorar o grau de maturidade em GC,;

2) Ampliar o compartilhamento e o acesso ao conhecimento por seus servidores, com a finalidade
de melhoria do desempenho organizacional e da prestacao do servico ao cidaddo-usuario;

OBJETIVOS

1)Desenvolver e implementar maneiras apropriadas de promover a disseminagdo do conhecimento
por todo o ambiente da reitoria;

2)Facilitar o acesso a informacdes e conhecimentos organizacionais;

3)Promover acBes de incentivo ao compartiihamento de conhecimentos, e a criacdo de novos
conhecimentos entre os servidores;

DESCRICAO DO PROCESSO OU PROJETO

1)Abrangéncia em toda a reitoria do IFPB,;

2)Criacdo de grupo de servidores, devidamente capacitados, responsaveis pela Gestdo do
Conhecimento organizacional,

3)Desenvolvimento de sistema que facilite o compartilhamento de conhecimento e a comunicagéo
entre os servidores da reitoria;

4)implementacdo de acgbBes que conscientizem e motivem o servidor a compartilhar seus
conhecimentos.

INTERVENCAO DA GC

1)Acesso ao sistema composto por: banco de dados, banco de talentos, materiais, manuais e chat,
objetivando rapidez e facilidade na obtencdo dos conhecimentos armazenados e o
compartilhamento do conhecimento implicito.

2)Palestras e reunides com servidores, com a finalidade de familiariza-los com o tema gestdo do
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conhecimento, asseverando a sua Iimportancia para o desenvolvimento das atividades
organizacionais.

FATORES CRITICOS DE SUCESSO
1)Apoio da alta gestéo para o desenvolvimento das acfes e implantacédo do sistema;
2)Incentivos a utilizacdo do sistema e compartilhamento de conhecimentos;

ANALISE DE CUSTO — BENEFICIO

O custo para a realizacdo do projeto estaria restrito aos gastos com capacitacdo do grupo de
servidores responsaveis por gerir as acfes voltadas a GC dentro da reitoria do IFPB e a
disponibilizacdo de servidores nas areas de planejamento, tecnologia da informacao e gestédo de
pessoas para a consecucao das acdes e desenvolvimento do sistema. Dentre os beneficios estdo:
a disseminacdo do conhecimento organizacional, geracdo de pessoal mais capacitado, diminui¢céo
do tempo para a realizacdo das tarefas; a reducéo do retrabalho; e o incentivo a inovacao.

Fonte: Elaborado pela autora com base European KM Forum (2001).
ETAPA 2: PLANEJAMENTO

Os dados coletados também forneceram subsidios para esta etapa do
MGCAPB. Dessa forma, como indicado no citado modelo, percorremos 0S passos
necessarios que precederam a elaboracdo do plano de gestdo do conhecimento -
PGC, quais sejam: 1) definir visdo, objetivos e estratégias de GC; 2) identificar e
priorizar os projetos de GC a serem implementados; e 3) definir a estrutura de
governanca e as praticas de GC.

A definicdo da visdo, objetivos e estratégias em GC (quadro 12) foi
construida em cima de importante lacuna de conhecimento identificada durante o
processo de andlise dos dados: o acesso ao conhecimento tacito organizacional.
Consoante Batista (2012, p.101), “a organizagao publica deve definir sua visao de
GC para eliminar as lacunas de conhecimento e, assim, alcancar seus objetivos
estratégicos.

Nesse sentido, ao analisarmos os dados obtidos, referentes as principais
formas de compartiihamento de conhecimento na reitoria do IFPB (Gréafico 5),
identificamos que mais da metade (56%) das respostas indicam apenas o
compartilhamento do conhecimento explicito; e que a forma de transmissao de
conhecimentos tacitos ainda ocorre de maneira esporadica. Desta forma,
percebemos o compartiihamento do conhecimento tacito como lacuna a ser

preenchida por acées em GC.

Quadro 12 - Visdo, objetivo e estratégias de GC — Reitoria do IFPB

Visao, objetivo e estratégias de GC — Reitoria do IFPB

Lacuna de Conhecimento
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Os servidores da reitoria do IFPB nao dispdem de amplo e facil acesso ao conhecimento
organizacional tacito da instituicdo.

Visdo de Gestdo do Conhecimento

Servidores da Reitoria do IFPB utilizam o conhecimento tacito organizacional para otimizar seu
trabalho e melhorar a prestacdo do servico a sociedade.

Objetivo de Gestdo do Conhecimento

Transferir o conhecimento organizacional tacito aos servidores da reitoria do IFPB.

Estratégias de Gestdo do Conhecimento

1)ldentificar e mapear conhecimentos, entre os servidores, para a criagdo de um banco de talentos;
2)Promover agbes que incentivem o compartilhamento de conhecimentos;
3)Implantar sistema de compartilhamento de informagdes e conhecimentos.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

A escolha dos projetos de GC para implementacdo do PGC na reitoria do
IFPB levou em consideracdo 0s quesitos importdncia para a instituicdo e a
propagagcdo do conhecimento. Diante desse quadro, foram selecionados quatro
projetos: Criacdo de unidade central e equipe de GC; Incentivo ao compartilhamento
de conhecimentos entre os servidores; Identificacdo dos conhecimentos
organizacionais; e Implantacdo de sistema de compartilhamento de informacdes e
conhecimentos.

Avancando na andlise dos dados e resultados em planejamento de GC, foi
definida uma estrutura de governanca em GC para a reitoria do IFPB (figura 15).
Assim, no topo da estrutura, como parte do comité estratégico em GC, aparecem:
reitor, pré-reitores e diretores de planejamento institucional; gestdo de pessoas e
tecnologia da informacédo. Esse comité ficara responsavel pela formulacdo de
politicas, diretrizes e decisfes em GC.

Em seguida, apresenta-se a unidade central de GC, “responsavel pela
coordenacao das acdoes de GC na organizacdo e tem a atribuicdo de dar apoio
técnico a todas as equipes de GC na implementacao dos seus projetos” (BATISTA,
2012, p.105). Essa unidade sera ocupada por servidores que detenham
conhecimentos técnicos e cientificos sobre o assunto. Por fim, as equipes de GC,
compostas por colaboradores de diversos setores da instituicdo, tém como finalidade

0 aproveitamento de conhecimento tacito diversificado.
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Figura 15 -Estrutura de Governanca em GC para a Reitoria - IFPB

COMITE ESTRATEGICO DE GC
(Reitor, pro-reitores e diretores de
setores estratégicos)

UNIDADE CENTRAL DE GC
(Servidores capacitados em GC)

ipe de GC Equipe de GC Lol sl
{Gf::;:ﬁe Peszoas) {Tecnologia da Informacio) (_Ph'_mlﬂfﬂﬂltﬂ
institucional)

Fonte: Batista (2012), adaptado pela autora.

Por fim, empregando os dados obtidos nas etapas de planejamento,
anteriormente desenvolvidas, apresentou-se um plano de gestdo do conhecimento
para a reitoria do IFPB (quadro 13). Para tanto, utilizamos as seguintes informacgdes,
referidas como essenciais no MGCAPB: projetos de GC; produtos/resultados;

cronograma, responséveis; € recursos e orcamento.

Quadro 13 - Plano de Gestdo do Conhecimento para a Reitoria do IFPB

Plano de Gestdo do Conhecimento para a Reitoria do IFPB

Projetos de GC Resultados Cronograma | Responsavei Recursos
S necessarios
1.Criacéo de Despesa com
Unidade central | ¢ Unidade Central de GC Comité capacitacdes
e equipe de GC | « Equipe de GC 3 meses estratégico para os
em GC servidores
que compdem
equipe
e Servidores cientes
2. Incentivo ao sobre a importancia do Unidade
compartilhamen compartilhamento de central de GC | Servidores
to de conhecimentos; 3 meses
conhecimentos e Palestras e Equipes de | Material
entre os treinamentos sobre GC GC
servidores (gestéo de
pessoas)
3.Identificar e Conhecimento explicito

conhecimentos documentado Unidade
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organizacionais | ¢ Mapeamento dos central de GC
conhecimentos t4citos; 4 meses Servidores
e Banco de talentos Equipe de GC
4.Implantacéo Unidade
de sistema de e Repositorio de arquivos central de GC | Servidores
compartiihamen | e Férum 8 meses
to de e Banco de talentos Equipe de GC | Material
informacdes e (Tecnologia
conhecimentos da
Informacao)

Fonte: APO (2009) adaptado pela autora, 2019.

5.4. Modelo Conceitual de Sistema de compartilhamento de Informacfes e

Conhecimentos

Como complemento a elaboracdo do plano de gestdo do conhecimento
(PGC), foi delineado um modelo conceitual de sistema para o compartilhamento de
informagdes e conhecimentos (figura 16). A apresentacao do citado modelo objetiva
a celeridade no acesso aos saberes armazenados, assim como facilitar o
compartilhamento do conhecimento institucional tacito.

O sistema de compartilhamento esté previsto no PGC institucional da reitoria
do IFPB (quadro 13) como projeto de gestdo do conhecimento a ser implementado.
Dentre suas funcionalidades, estdo: repositério de arquivos; férum e banco de
talentos, concentradas de acordo com a &rea de interesse/conhecimentos
selecionada pelo servidor.

Diante do exposto, segue breve descritivo do sistema:

e Area de Interesse: ao adentrar no sistema, o servidor devera optar pela area

de interesse, na qual busca informagcbes ou conhecimento para o

desenvolvimento de seu trabalho. E, ap0s a escolha, sera direcionado as

funcionalidades abaixo descritas;
» Repositorio de arquivos: essa aplicabilidade disponibiliza ao servidor
dois espacgos, quais sejam: 1) inserir arquivos, em que tanto o servidor
— usuario do sistema — podera, dentro do universo da area de interesse
selecionada, anexar documentos que contribuam com a disseminacgao
de conhecimentos, quanto as unidades ou equipes de GC poderéao
fazé-lo; 2) Comentar/ Responder- abaixo de cada documento inserido

no sistema, havera espaco para comentarios e respostas sobre o
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material. Um alerta sera encaminhado ao e-mail institucional do
servidor que compartilhou o documento e ele tera a oportunidade de
repassar seus conhecimentos tacitos sobre o tema;

» Forum: espaco para debates, discussdes e ensinamentos, sobre
assuntos relevantes para a instituicdo e, de onde poderao ser geradas
novas visdes e conhecimentos;

» Banco de Talentos: através de um banco de talentos, serd possivel
reunir um maior nimero de conhecimento organizacional tacito da
organizacdo. Para tanto, devera ser inserido perfil de cada servidor,
composto pela formacdo, capacitacdo e experiéncias. Nessa
funcionalidade, também estara presente uma caixa de pesquisa para
acesso aos conhecimentos institucionais através da busca por

palavras-chave.

Figura 16 - Modelo conceitual de sistema de compartilhamento de conhecimentos

MANUAIS
INSERIR
e ARTIGOS
REPOSITORIO APOSTILAS
DE ARQUIVOS
COMENTAR/ NOTIFICAGAO
RESPONDER T =wvar
SISTEMA DE ,
COMPARTILHAMENTO > Hﬂ‘%&?& »|  FoRUM
DE CONHECIMENTOS
PERFIL DO SERVIDOR:

/ FORMAGAQ/ CAPACITAGAD/

BANCODE EXPERIENCIA PROFISSIONAL

TALENTOS

FERRAMENTA DE PESQUISA

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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Ressaltamos que o modelo de sistema aqui apresentado consiste apenas
em um desenho tedrico e sistematizado de elementos que se mostraram
importantes no auxilio a disseminagdo do conhecimento organizacional. A sua
adocdo, pela reitoria do IFPB, dependera, além de decisbes da alta gestédo
institucional, do efetivo desenvolvimento do sistema pela diretoria de tecnologia da

informacé&o do instituto.
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6. CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

O desenvolvimento deste estudo permitiu realizar algumas consideracdes
relevantes para problematizar a respeito da gestédo do conhecimento na reitoria do
IFPB, a partir do Modelo de Gestdo do Conhecimento para Administracdo Publica
Brasileira. Para tanto, utilizou-se as etapas de diagndstico e planejamento previstas
no modelo, além de outros instrumentos que se mostraram importantes para
identificacdo de fatores indispenséaveis a implementacéo da gestdo do conhecimento
organizacional.

Nesse contexto, a fim de alcancar o supracitado propésito, o estudo definiu
cinco objetivos especificos: Mapear o fluxo do processo de conhecimento dentro da
Reitoria do IFPB; Identificar fatores que viabilizem ou dificultem a implementacéo da
gestdo do conhecimento; Elaborar um business case, justificando a importancia da
GC; Desenvolver um plano de gestdo do conhecimento para a reitoria do IFPB; e
Apresentar modelo conceitual de sistema de compartiihamento de informacbes e
conhecimentos.

Os dados para andlise foram obtidos através da aplicacdo de um
guestionario on-line, composto por 16 questdes e encaminhado ao e-mail
institucional dos servidores selecionados como populacdo da pesquisa. Durante o
prazo de 45 dias, os questionarios ficaram abertos para recebimento das respostas,
tendo retorno de aproximadamente 64,3 % dos respondentes.

A analise dos dados mostrou que o fluxo do conhecimento, dentro da reitoria
do IFPB, ocorre através de trés principais meios: site institucional, e-mail institucional
e reunides. Com base no referencial teodrico, foi possivel perceber que a utilizagéo
dos dois primeiros meios restringe a disseminacao do conhecimento apenas a forma
explicita. Ja a reunido, possibilita a transferéncia do conhecimento de maneira mais
abrangente e comporta tanto a transmissdo do conhecimento tacito quanto explicito.
As ressalvas feitas em relacdo a esta forma de transferéncia, consistem no modo
esporadico de sua ocorréncia e em sua restricdo a grupos especificos, o que
dificulta a abrangéncia desse meio de compartilhamento.

Dito isto, foi possivel concluir que as principais formas utilizadas para
aquisicdo de conhecimentos indicam o fraco repasse do conhecimento implicito.
Como produto dessa analise, foi apresentado um fluxo modelo para o

compartilhamento do conhecimento na reitoria do IFPB.
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Através da percepcdo dos servidores sobre a ocorréncia do
compartilhamento do conhecimento, foram identificados fatores viabilizadores e
entraves a esse processo. Assim, como principais facilitadores do repasse do
conhecimento, foram indicados: site e e-mail institucional, reunides setoriais e com a
alta gestdo e encontros informais.

A resisténcia dos servidores a mudancas foi apontada como principal
entrave para a transmissdo do conhecimento organizacional, seguido da falta de
pessoal capacitado e da baixa compreensdo do termo gestdo do conhecimento.
Essa resisténcia a mudancas pode estar relacionada a falha ou fraqueza na cultura
organizacional da instituicdo, que precisa ser reforcada especialmente quanto a
cultura de compartilhamento.

A apresentacdo de um business case, direcionado aos gestores do instituto,
justificou a importancia da implementacdo da GC na reitoria do IFPB. Para o seu
desenvolvimento, foi necessaria a passagem por toda a etapa de diagndstico,
prevista no MGCAPB. Este processo envolveu uma autoavaliagdo institucional
realizada com os servidores selecionados para a pesquisa, na qual forma pontuados
0S seguintes critérios: lideranca em GC; resultados em GC, processos, pessoas,
tecnologia, aprendizagem e inovacao e processos em GC.

O resultado da pontuacdo dos critérios possibilitou o enquadramento da
reitoria do IFPB no nivel de iniciacdo de maturidade em GC, o que demonstra que a
instituicdo ainda esta em estagio inicial e comeca agora a reconhecer a necessidade
de gerenciar o seu conhecimento.

Através dos resultados da andlise dos dados relativos ao planejamento -
MGCAPB, foram desenvolvidas, como etapas preliminares a elaboracao do plano de
gestdo do conhecimento — PGC-Reitoria/IFPB: a visdo, objetivos e estratégias em
GC e a estrutura de governanga em GC.

A concepcdo do PGC para a reitoria do IFPB priorizou a implantagdo dos
seguintes projetos de GC: 1) Criacdo de unidade central e equipes em GC; 2)
Incentivo ao compartilhamento de conhecimentos entre os servidores; 3) Identificar
0s conhecimentos organizacionais; e 4) A implementacdo de um sistema de
compartilhamento de informagbes e conhecimentos, e levou em consideracdo a
disseminacao dos conhecimentos organizacionais.

Por fim, como complemento a elaboracdo do PGC institucional, a pesquisa

apresenta 0 delineamento de um modelo conceitual de sistema para o
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compartilhamento de informacdes e conhecimentos entre os servidores da reitoria
do IFPB. O sistema, em questdo, foi previsto como um dos projetos de
conhecimento a serem implantados no PGC da reitoria e busca tanto agilizar o
acesso aos conhecimentos explicitos, como facilitar o compartiihamento do
conhecimento tacito entre os servidores.

Destacamos que, ainda que a principal limitacdo ao desenvolvimento do
trabalho tenha sido a dificuldade e demora na obtencdo das respostas aplicadas
através do questiondrio, seu impacto ndo afetou o resultado da pesquisa, uma vez
gue se conseguiu, ao final do prazo, um numero satisfatério de retornos. Desta
forma, foi possivel inferir que o estudo alcancou o0 proposto em seus objetivos e
apresentou uma resposta satisfatoria aos questionamentos iniciais que subsidiaram
0 seu desenvolvimento.

Ainda pbde-se concluir que o estudo apresentado faz parte de um contexto
maior, que visa a efetiva implementacédo de um plano de gestdo do conhecimento na
reitoria do IFPB. Além disso, pode ser considerada, para pesquisas futuras, a
aplicacéo e avaliagdo de um projeto piloto referente ao PGC-Reitoria/IFPB, no intuito
de propiciar a sua implementacdo pratica. ApOs todas essas consideracoes,
esperamos também que este estudo possa contribuir, de alguma forma, para o
desenvolvimento do trabalho dos servidores da reitoria, assim como para a melhoria
dos servicos prestados a sociedade.

Espera-se, portanto, que o0s resultados trazidos por esta pesquisa,
incentivem 0s gestores a prosseguir com a investigacdo da gestao do conhecimento
institucional utilizando, para isso, os produtos aqui apresentados. Ainda, de acordo
com as consideracfes apontadas, e na busca de elevar no nivel de maturidade em
GC na reitoria, recomenda-se a adocéo de praticas que trabalhem os fatores: cultura
organizacional, voltada a cultura de compartilhamento de conhecimentos, com o
objetivo de diminuir a resisténcia dos servidores a mudancas; e o compartilhamento

do conhecimento organizacional tacito.
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APENDICE A - INSTRUMENTO PARA AVALIACAO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO

INSTRUMENTO PARA AVALIACAO DA GC ~ FOLHAS DE PONTUACAO INDIVIDUAL

Critério 1.0: lideranca em GC

Pontuagao

1.

A organizagdo compartilha o conhecimento, a visao e a estratégla de GC fortemente
alinhados com visdo, missao e objetivos estratégicos da organizago.

2.

Arranjos organizacionals foram implantados para formalizar as iniclativas de GC (exemplos:
uma unidade central de coordenacdo da gestao da Informagao/conhecimento; gestor chefe
de gestdo da informagao/conhecimento; equipes de melhoria da qualidade; COPs; e redes
de conhecimento).

Recursos financelros sdo alocados nas Iniclativas de GC.

A organizagdo tem uma politica de protegao da Informagao e do conhecimento (exemplos:
prote¢io da propriedade Intelectual, sequranga da informagio e do conhecimento e politica
de acesso, integridade, autenticidade e sigilo das informagdes).

A alta administracao e as cheflas Intermediarias servem de modelo ao colocar em pratica
os valores de compartihamento do conhecimento e de trabalho colaborativo, Elas passam
mals tempo disseminando informagao para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de
informagao entre suas equipes e equipes de outros departamentos/divistes/unidades.

A alta administragdo e as chefias Intermediarias promovem, reconhecem e recompensam a
melhoria do desempenho, o aprendizado Individual e organizacional, o compartilhamento
de conhecimento e a ariagdo do conhecimento e inovagao.

Subtotal critério 1.0: lideranca em Gestio do Conhecimento Organizacional (CGO)

Fonte: APO (2009),

Critérlo 2.0: processo

Pontuacdo

1.

A organizagao define suas competéncias essendiais (capacidades importantes do ponto
de vista estratégico que concede a organizagao vantagem comparativa) e as alinha a sua
missao e aos objetivos da organizagao.

A organizagdo modela seus sistemas de trabalho e processos de apolo e finalisticos chave
para agre9a|r ("ao Invés de criar”) valor ao ddaddo-usudrlo e alcangar alto desempenho
Institucional.

Na modelagem de processos sdo contemplados os sequintes fatores: novas tecnologias,
compartihamento de conhecimento na organizagao, flexibilidade, eficiencia, eficacia e
efetividade social.

10.

A organizacdo tem um sistema proprio para gerenclar situagbes de crise ou eventos impre-
vistos que assequra a continuidade das operagoes, prevencao e recuperacao.

1.

A organizagao implementa e gerencia os processos de apoio e finalisticos chave para
assequrar o atendimento dos requisitos do cidadao-usuarlo e a manutencdo dos resultados

da organizagao,

12,

A organizagdo avalla e melhora continuamente seus processos de apolo e finalisticos para
alcancar um melhor desempenho, reduzir a variagao, melhorar produtos e servigos pablicos
@ para manter-se atualizada com as praticas de exceléncia em gestao.

Subtotal critério 2.0: processo

Fonte: APO (2009),



Critério 3.0: pessoas

Pontuacdo

13.

0s programas de educagdo e capacitagdo, assim como os de desenvolvimento de carrelras,
ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades do servidor pablico, servem de
apolo para c|> alcance dos objetivos da organizagao e contribuem para o alto desempenho
Institucional.

14.

A organizacao dissemina de maneira sistematica Informagdes sobre os beneficios, a politica,
a estratégia, o modelo, o plano e as ferramentas de GC para novos funclondrios/servidores

da organizagao.

15.

A organizagao tem processos formals de mentoring, coaching e tutoria.

16.

A organizagao conta com banco de competéncias dos seus servidores pablicos.

17

A colaborago e o compartilhamento do conhecimento sdo ativamente reconhecidos e
recompensados/corrigidos.

18

A organizagao do trabalho contempla a formagao de pequenas equipes/grupos (exemplos:
gnpos de trabalho, comisstes, clrculos de qualidade, equipes de melhorla de processos

e trabalho, equipes Interfuncionals, equipes interdepartamentats, COPs) e a estrutura por
processos para enfrentar as preocupacoes e os problemas no local de trabalho.

Subtotal critério 3.0: pessoas

Fonte: APO (2009),

Critério 4.0: tecnologla

Pontuagio

19.

A alta administragdo implantou uma Infraestrutura de T1 (exemplos: internet, intranet e
sitio na Rede Mundial de Computadores (web) e dotou a organizagdo com a estrutura
necessaria para facilitar a efetiva GC.

A infraestrutura de T1 esta alinhada a estratégia de GC da organizagao.

21,

Todas as pessoas da organizagao 1em acesso a computador.

22,

Todas as pessoas 1em acesso a internet/intranet e a um endereqo de e-mail.

23.

As informagbes disponivels no sitio da web/intranet sdo atualizadas reqularmente.

24,

A intranet {ou uma rede similar) é usada como a principal fonte de comunicagdo em toda
a organizagdo como apolo a transferéncia de conhecimento e ao compartilhamento de

informacdo.

Subtotal critério 4.0: tecnologia

Fonte: APO (2009).

Critério 5.0: processos de conhecimento

Pontuagdo

25. A organizagao tem processos sistematicos de identificagao, criagdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizagdo do conhecimento.

26, A organizagao conta com um mapa de conhecimento e distribul os ativos ou recursos de
conhecimento por toda a organizagao,

27, 0 conhecimento adquirido ap6s a execugdo de tarefas e a conclusao de projetos é registra-
do e compartilhado.

28, 0 conhecimento essenclal de servidores publicos que estio saindo da organizagao é retido.

29, A organizagao compartitha as melhores praticas e ligoes aprendidas por toda a organizagao
para que nao haja um constante "reinventar da roda” e retrabalho.

30. As atividades de benchmarking sao realizadas dentro e fora da organizagdo, os resultados

sao usados para melhorar o desempenho organizacional e criar novo conhecimento.

Subtotal critério 5.0: processos de conhecimento

Fonte: APO (2009).




Critério 6.0: aprendizagem e inovacio Pontuagdo
31 A organizagdo articula e reforga continuamente como valores a aprendizagem e a inovagdo.
32. A organizagdo considera a atitude de assumir riscos ou o fato de cometer erros como

oportunidades de aprendizagem desde que isso nao ocorra repetidamente.
33. Equipes Interfuncionats sao formadas para resolver problemas ou lidar com situagtes

preocupantes que ocorrem em diferentes unidades gerenclals da organizagao.
34, As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierdrquicos e que suas

idelas e contribuices sao geralmente valorizadas pela organizagao.
35. As chefias intermedidrias estao dispostas a usar novas ferramentas e métodos.
36. As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto com outros e a compartilhar informagao.

Subtotal critério 6.0: aprendizagem e inovacio
Fonte: APO (2009).

Critério 7.0: resultados da GC Pontuacdo

37, A organizagao tem um historico de sucesso na implementacdo da GC e de outras iniciativas
de mudanca que pode ser comprovado com resultados de indicadores de desempenho.

38. Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuices e das iniciativas de GC
nos resultados da organizagao.

A organizagao melhorou — gragas as contribuices e as iniciativas da GC — os resultados
relativos aos indicadores de qualidade dos produtos e servigos.

40. A organizacao melhorou — gracas as contribuices e as iniclativas de GC — os resultados
relativos aos indicadores de eficiéncia.

41. A organizacao melhorou — gragas as contribuigdes e as iniclativas de GC — os resultados
relativos aos indicadores de efetividade soclal.

42. A organizacao melhorou — gragas as contribuicdes e as iniciativas de GC — os resultados
dos indicadores de legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e desenvelvimento.

Subtotal critério 7.0: resultados da GC

Fonte: APO (2009).
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APENDICE B — QUESTIONARIO APLICADO AOS SERVIDORES DA REITORIA
DO IFPB

Questionario —-Diagndstico da Gestio do Conhecimento na reitoria do IFPB

1. Qual grau de familiaridade vocé possut com o terme “gestio do conhecimento™?
{ Jalto ( )meédic ( ) baixe ( ) inexistente

2. Vocé ja participou de algum treinamento formal em gestio do conhecimento?

3. Vocé possui cincia sobre a implementacio de programas/agdes de gestdo do conhecimento dentro da rertoria do
IFPE?
() 5im ( ) NEo

4. Em caso de resposta anterior positiva, especifique os programas/agdes em gestido do conhecimento implementados
na reitoria do IFFB

5. Classifique, dentro da reitoria do IFPB. a implementagdo das atividades organizacionais abaixo relacionadas:

Atividades excelente | boa | satisfatoria | fraca
Gerenciamento do conhecimento organizacional
Capacitagdo dos servidores na area de gestdo
Coleta do conhecimento institucional (know how)
Conhecimento sobre o cidaddo- usuario dos servigos

6. Selecione, dentre as opgdes abaixo relacionadas, as principais formas de transmissdo de informacbes e
conhecimentos entre o [FPB e seus servidores
() Site institucional na internet { ) Encontros informais
( ) Intranet { ) E-mail institucional
{ ) Reunides (setoriais e com a alta geréncia) { ) Outros

7. Sendo o conhecimento explicito aquele tipicamente articulado na linguagem formal, expresso em palavras efou
numeros e que pode ser facilmente comunicado as pessoas (ex: documentos, manuais, multimidia), selecione,
dentre as opgdes, quais os conhecimentos explicitos compartilhados pelo IFPB
() Decisbes { ) Documentos, manuais e publicagtes institucionais
() Melhores praticas { ) Outros
( ) Dados de pesquisas

8. O conhecimento ticito é aquele adquirido ac longo da vida, inerente as habilidades de uma pessoa e suas
experiéncias, possundo dificil formalizagdo e repasse. Selecione, dentre as opgdes, as ferramentas utilizadas pela
reitoria do IFPB para promover o compartilhamento do conhecimento tacito entre seus servidores

{ ) Foruns' Chats { ) Intranet
() Tremmamentos { ) Reunibes e conferéncias
{ ) Programas de mentoring { ) cutros

9. Selecione, dentre as opgdes, quais 0s principais entraves para o compartilhamento do conhecimento e implantagio

de processos de Gestio do Conhecimento na reitoria do I[FPB

{ )Falta de apoio da alta administragdo

( ) Baixa compreensio do que é gestio do conhecimento dentro da organizagio

( ) Deficiéncia de pessoal capacitado na drea de gestio do conhecimento

() Dificuldade de captar o conhecimento organizacional tacito

( ) Resisténcia de servidores a mudangas

( ) Falta de incentivo ac compartilhamento de conhecimentos

() Nio existem entraves
A segunda parte da pesquisa consiste na resposta ao instrumento previsto no Modelo de Gestdo do Conhecimento
para a Administragdo Piblica Brasileira - MGCAPB, desenvolvido pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada
- IPEA. Para tanto, considera-se GC = Gestio do conhecimento.



De acordo com a sua percepgdo sobre a Gestdo do Conhecimento -GC na Reitoria do IFPE, classifique as ages
enumeradas nos critérios de 1 a 7.

As agdes dos critérios de 1 a 6 deverdo ser classificados em:

({ ) Muito mal realizadas ou inexistentes  ( ) Bem realizadas

() Mal realizadas { ) Muito bem realizadas
i ) Realizadas de forma adequada

10.Critério 1 - Lideranga em Gestio do Conhecimento.

1.

2

A Orpanizagdo compartilha o conhecimento, a visdo e a estratégia em GC fortemente alinhados com
visdo, missdo e objetivos estratégicos da organizacdo

Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as imiciativas de GC (ex: unidade central de
coordenacdo da gestio da informacdo/conhecimento; Equipes de melhoria da gqualidade; redes de
conhecimento)

Recursos financetros sfo alocados nas iniciativas de CG.

A organizacio tem uma politica de protegdo da informagio e do conhecimento (Ex: protegdo da
propriedade intelectual, seguranca da informagdo e do conhecimento, e politicas de acesso).

A alta administracio e as chefias intermedidnias servem de modelo ac colocar em pratica os valores de
compartilhamento e de trabalho colaborativo

A alta administrac8o e as chefias intermediarias promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do
desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a criagio
de conhecimento e inovagdo.

11.Critério 2 — Processo

1.

2

A organizagdo define svas competéncias essenciais (capacidades importantes do ponto de vista
estratégico) e as alinha a sua missdo e aos objetivos da organizagdo.

A organizacio modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos para agregar (“ao
invés de criar”) valor ac cidaddo-usudrio e alcangar alto desempenho institucional.

Namodelagem de processos sdo contemplados os seguintes fatores: novas tecnologias, compartilhamento
de conhecimento na organizagdo, flexibilidade, eficiéncia, eficacia e efetividade social.

A organizagdo tem um sistema propric para gerenciar situagdes de crise ou eventos imprevistos que
assegura a continuidade das operagdes, prevengio e recuperagio.

A organizagdo implementa e gerencia os processos de apoio e finalisticos para assegurar o atendimento
dos requisitos do cidad@o-usudrio e a manutengdc dos resultados da organizagao

A organizagdo avalia e melhora continuamente seus processos de apoio e finalisticos para alcangar um
melhor desempenho, reduzir a variagdo, melhorar produtos e servigos piblicos e para manter-se
atualizada com as praticas de exceléncia em gestdo.

12.Critério 3 — Pessoas

1.

&

Os programas de educagdo e capacitagdo, assim como os de desenvolvimento de carreiras, ampliam o
conhecimento, as habilidades e as capacidades do servidor piblico, servem de apoio para o alcance dos
objetivos da organizagdo e contribuem para o alto desempenho mstitucional.

A organizagdo dissemina de maneira sistematica informagdes sobre os beneficios, a politica, a estratégia,
o modelo, o plano e as ferramentas de GC para novos funcionarios/servidores da organizagdo.

A organizagdo tem processos formais de mentoring, coaching e tutoria.

A organizagdo conta com banco de competéncias dos seus servidores publicos.

A colaboragio e o compartilhamento do conhecimento sdo ativamente reconhecidos e
recompensados/corrigidos.

A organizagdo do trabalho contempla a formagdo de pequenas equipes (ex: grupos de trabalho, comissdes,
equipes de melhoria de processos de trabalho, equipes interfuncionais) e a estrutura por processos para
enfrentar as preocupagdes e os problemas no local de trabatho.
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13 Critério 4 — Tecnologia

1

S

A alta administracio implantou uma infraestrutura de T1 (ex: internet. intranet e sitio (web) e dotou a
organizacdo com a estrutura necessaria para facilitar a efetiva GC.

A infraestrutura de T esta alinhada & estratépia de GC da organizacdo.

Todas as pessoas da organizagdo tém acesso a computador.

Todas as pessoas tém acesso A internet, intranet e a um enderego de e-mail.

Az informacdes disponiveis no sitio da web e intranet s3o atualizadas regularmente.

A intranet (ou uma rede similar) é usada como a principal fonte de comunicacio em toda a organizacio
como apoio a transferéneia de conhecimento e ao compartilhamento de informagio.

14 Critério 5 - Processos de Conhecimento

1.

2

L

A orgamizagdo tem processos sistematicos de identificacdo, criagdo, armazenamento, compartilhamento
e utilizagdo do conhecimento.

A organizagdo conta com um mapa de conhecimento e distribui os ativos ou recursos de conhecimento
por toda a organizagio.

O conhecimento adquirido apos a execugdio de tarefas e a conclusio de projetos € registrado e
compartilhado.

O conhecimento essencial de servidores piblicos que estio saindo da organizacio € retido.

A organizagdo compartilha as melhores praticas e ligSes aprendidas por toda a organizagdo para que ndo
haja um constante “reinventar da roda” e retrabalho.

As atividades de benchmarking sdo realizadas dentro e fora da organizagio, os resultados sdo usados para
melhorar o desempenho organizacional e criar novo conhecimento.

15.Critério 6 - Aprendizagem e inovagéo

1.
2.

ER

4.

5.
6.

A organizagdo articula e reforga continuamente, como valores, a aprendizagem e a inovagdo.

A organizaglo considera assumir riscos ou cometer erros como oportunidades de aprendizagem desde
ndo ccorra repetidamente.

Equipes interfuncionais s3o0 formadas para resolver problemas ou lidar com situagbes preccupantes em
diferentes unidades gerenciaiz da organizagio.

Az pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierdrquicos e que suas ideias e
contribuigdes sdo geralmente valorizadas pela organizagio

As chefias intermedidrias estdo dispostas a usar novas ferramentas e métodos.

As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto com outros e a compartilhar informagio

As agdes do critério 7 deverdo ser classificados em:

{ ) Nao houve melhora'ndo € possivel comprovar melhorias por auséncia de indicadores’ Desconhego as agdes
realizadas em GC.

{ ) Houve melhoria nos resultados de alguns indicadores utilizados

{ ) Houve melhoria nos resultados da maioria dos indicadores utilizados.

{ ) Houve melhoria em quase todos os indicadores utilhizados

{ ) Houve melhoria em todos os indicadores utilizados

16.Critério 7 - Resultados da Gestio do Conhecimento. Quanto ao resultado de agSes em gestdo do conhecimento
ja mplementa.da: na Reitoria de IFPE, classifique as afirmagSes abaixo:

2.

3.

A organizagdo tem historico de sucesso na implementagdo da GC e de outras iniciativas de mudanga que
pode ser comprovado com resultados de indicadores de desempenho.

S8o utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuigbes e das iniciativas de GC nos resultados
da organizagio.

A organizagio melhorou — gragas as contribuigBes e as iniciativas da GC - os resultados relativos aos
indicadores de qualidade dos produtos e servigos.

A organizagio melhorou — gragas as contribuigBes e as iniciativas de GC - os resultados relativos aos
indicadores de eficiéncia.

A organizagio melhorou = gragas as contribuigBes e as iniciativas de GC - os resultados relativos aos
indicadores de efetividade social.

A organizaglo melhorou — gragas &s contribuicdes e as iniciativas de GC — os resultados dos indicadores
de legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e desenvolvimento.
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APENDICE C — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTEQ DE EDUCACAO

MESTRADO PROFISSIONAL EM POLITICAS PUBLICAS, GESTAO E AVALIACAO DA

EDUCACAOQ SUPERIOR. - MPPGAV

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Pesquisa desenvolvida por Ana Patricia de Carvalho Farias Serrano para obtengdo do
titule de mestre pela Universidade Federal da Paraitba (UFPB) no Mestrade Profissional em
Politicas Publicas, Gestio e Awvahagio da Educagdo Supenor (MPPGAV), sob onentagdo do

professor Dr. Mariano castro Neto.

A pesquisa intitulada: “Gestio do Conhecimento na Reitoria do Instituto Federal da
Paraiba: diagndstico aplicando o modelo de gestio do conhecimento para a administracio
publica brasileira - MGCAPB™. tem como objetivo geral diagnosticar 2 gestdo do conhecimento
na reitoria do IFPB, a partir da aplicagdo das etapas previstas no Modelo de Gestio do
Conhecimento para Administragio Pablica Brasileira — MGCAPB e como objetivos especificos:
Mapear o fluxo do processo de conhecimento dentro da Eeitoria do IFPB; Identificar fatores que
vizbilizem ou dificultem a implementagio da gestdo do conhecimento; Desenvolver um plano de
gestio do conhecimento para a reitoria do [FPB; Elaborar um business case e; apresentar modelo

conceitual de sistema de compartilhamento de informagoes e conhecimentos.

Sua participagio nessa pesquisa se dard de maneira voluntana e compreendera responder um

questicnario sobre as agbes do IFPB/Reitoria em Gestdo do Conhecimento.

Este estudo ndo implica em nenhum risco para sua saude, apenas riscos minimos previsivels como o
desconforte para responder alguns itens do instrumento. Portanto, as perguntas gque possam causar
desconforte ndc precisardo ser respondidas, e o queshonano pode ser imterrempido a qualquer

momento.
Ressaltamos que vocé podera desistir da pesquisa a qualquer momento.

Para fins de pesquisa, os pesquisadores garantem que seu nome sera preservado e que nenhum dado

sobre sua pessoa serd divulgado.

Eu, , fui informado(a) dos objetives da
pesguisa acima de maneira clara e detalhada. Fecebi informagdo a respeite do meétodo que sera
utilizado. Sei que qualguer momento poderei solicitar novas informagdes e modificar minha

decisfo se assim eu desejar.

Fui igualmente informado da garantia de receber resposta a qualquer davida acerca dos
procedimentos, da hberdade de tirar meu consentimento, a qualquer momente, e da garantia de que
ndo serei identificadeda) quande da divulgagio dos resultados e que as imformagdes obtidas serdo
utilizadas apenas para fins cientificos vinculados ao presente projeto de pesquisa e que posso entrar
contato com a pesquisadora responsavel Ana Patricia de Carvalho Farias Serrano, atraves do
telefone pessoal (83) 98173-9119, email: anapatricia.farias@gmail.com ou através do setor da

Diretoria de Orgamento’ Reitoria - telefone: (83) 3611 -0158 se assim eu desejar.

Assinatura da Pesquisadora
Ana Patricia de Carvalho Farias Serrano

Assinatura do Entrevistado
Data |

COMITE DE ETICA EM PESQUISA (CEP): Centro de Ciéncias da Safide — CCS - UFPE Camgus I - Cidade
Universitiria — Jodo Pessca — PB — CEP 58050-2000 Fone: 83 3214 7701 — Email:eticaccsufpbR@hotmail com

103



APENDICE D — TERMO DE ANUENCIA

i
EEE INSTITUTO FEDERAL

Paraiba

TERMO DE ANUENCIA

Declaro para os devidos fins que estamos de acordo com a execu¢dio da pesquisa
intitulada “GESTAO DO CONHECIMENTO NA REITORIA DO INSTITUTO
FEDERAL DA PARAIBA: Diagnéstico aplicando o modelo de gestio do conhecimento
para a administragiio pablica brasileira - MGCAPB” sob responsabilidade da pesquisadora
Ana Patricia de Carvalho Farias Serrano, mestranda do mestrado profissional em Politicas
Publicas, Gestdo e Avaliagdo da Educagiio Superior (MPPGAV) - Centro de Educagio da
Universidade Federal da Paraiba, sob orientagdo do Prof. Dr. Mariano Castro Neto, esta
autorizada para ser realizada no ambito do IFPB.

Esta Instituigdo estd ciente de suas co-responsabilidades como Institui¢io Co-
participante do presente projeto de pesquisa, ¢ de seu compromisso em verificar seu
desenvolvimento para que se possa cumprir os requisitos da Resolugiio CNS 466/12 ¢ suas
complementares, como também, no resguardo da seguranga e bem-estar dos participantes da
pesquisa nela recrutados, dispondo de infraestrutura necessaria para a garantia de tal seguranga

e bem-estar.

Igualmente informamos que para ter acesso 4 referida institui¢dio e seus servidores, fica
condicionada & apresentagdio aos setores a serem visitados, da Certidio de Aprovagdo do
presente projeto pelo Comité de Ftica em Pesquisa do Centro de Ciéncias da Saide da
Universidade Federal da Paraiba. Tudo como preconiza a Resolugdo 466/12 do Conselho

Nacional de Sadde.

Jodio Pessoa-PB, 01 de 11 de 2018.

[cNpy 10.783.898000475] o o Eos

Instituto Federal de Educagéio

Ciéncia e Tecnologia da Paralba Cicero Nicdcio Lo /
Av. Aimirante Barroso, 1077 : pes
CEP:58013-120 Centro Reitor- IFPB
e DONASCMENTOLOES
\: »3 KU 1" N.; h.“ F‘b

——-mtfpbedubt

NOSSA MISSAD: Ofertar 3 educacio profi om t0dos oF seus

rven ¢ i wmbtmam-uzmumam INSTITUTOS
i s e - FEDERAIS

VALORES E PRINCIPIOS: {tica, Desenvoldmento Humana, inovagio, Oualidade e Excelénc, ANOS :seszens
partocia, Respeito, Social e
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