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RESUMO

O passar das décadas acarretou mudancgas ndo somente no modo de vida das pessoas, como
também trouxe consequéncias para as organizacdes e seus modos de gestdo. A atual era do
conhecimento elegeu o compartilhamento de conhecimento e os ativos intangiveis dos
individuos como a maior vantagem competitiva e fonte de valor das instituicdes. O servigo
publico ndo estd a margem dessa tendéncia e reconhece na Gestdo do Conhecimento o meio
de agregar eficiéncia, eficacia e efetividade aos servicos oferecidos aos cidaddos. Em termos
de adesdo, o servico publico federal ainda é timido e a adogcdo da Gestdo do conhecimento
prima por um bom diagnostico para sua adequada implementacao e execucao.

Ciente dessa necessidade, este trabalho buscou verificar quais sdo as praticas de Gestdo do
Conhecimento adotadas pela Universidade Federal Rural do Semi-Arido- UFERSA a partir da
identificacdo em seu cotidiano operacional. Para tanto, situou-se a Gestdo do Conhecimento
no contexto das instituicdes publicas; expds-se a situacdo no ambito da universidade;
apresentaram-se alguns dos modelos de diagnéstico e implementacdo apontados pela
literatura e selecionou-se 0 Método OKA- Organizational Knowledge Assessment elaborado
pelo Banco Mundial e aperfeicoado para a Administracdo Publica Brasileira. A partir de uma
versdo reduzida do questionario original do método e do uso do software SysOKA, servidores
dos quatro campi da universidade foram arguidos sobre sua percepg¢édo quanto a aplicagéo de
praticas da GC nas atividades administrativas e na tomada de decisdes. Identificou-se que a
UFERSA tem o melhor e o pior desempenho para a Gestdo do Conhecimento dentro do
elemento de Sistemas, especificamente nas dimens6es de Infraestrutura do Conhecimento e
Programa de GC e que os elementos de Pessoas e Processos apresentam resultados em sua
maioria Insatisfatorios com margem para melhorias. Constatou-se ainda que o cenario da GC
na UFERSA ndo diverge muito da situacdo de outras organizacdes brasileiras: de uma forma
geral existem indicios da presenca de atividades de GC, todavia ainda necessitam de fomento,
estimulo e inclusdo na cultura institucional. Conclui-se que a Gestdo do Conhecimento na
UFERSA estd presente em atividades difusas e ndo reconhecidas como tal e que existem
obstaculos e pouco incentivo a cria¢do e disseminacdo do conhecimento. H& desconhecimento
guanto a ferramenta e seus beneficios, e 0 conhecimento ainda esta retido nos servidores mais
experientes. Contudo, hé bastante campo para melhorias visto que os servidores sdo dispostos
a colaborar com seus pares e legitimam a necessidade da circulacdo de informacdo e de
conhecimento rotineiro e estratégico dentro da universidade.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Método OKA, Institui¢fes Publicas, universidade.



ABSTRACT

The passing of decades has entailed changes not only in people’s way of life, but has also
brought consequences to the companies and their management arrangements. The current era
of knowledge has elected the sharing of knowledge and the intangible assets of individuals as
the biggest competitive advantage and as a value source of institutions. Public service is not
on the margin of this trend and recognizes in the Knowledge Management the way of merge
efficiency, efficacy and effectiveness with the services offered to citizens. In terms of
adhesion, the federal public service is still timid and the adoption of Knowledge Management
aims a good diagnosis for its appropriate implementation and execution. Aware of this need,
this paper has pursued to verify which are the practices of Knowledge Management adopted
by the Federal University of Semi-Arido — UFERSA from the identification in its operational
routine. For this purpose, Knowledge Management has been situated in the context of public
institutions; the situation has been exposed in the university’s framework; there has been
presented some of the diagnosis and implementation models pointed by literature and there
has been selected the Method OKA — Organization Knowledge Assessment, elaborated by the
World Bank and perfected to the Brazilian Public Administration. Starting from a reduced
version of the original questionnaire of the method and use of software SysOKA, servers of
the four campi of the university were questioned about their perception towards the
application of KM in the administrative activities and in decision-making. There has been
identified that UFERSA has the best and worst performance to Knowledge Management
inside the element of Systems, specifically in the dimensions of Knowledge Infrastructure and
KM Program and that the elements of People and Processes present results in its majority
unsatisfactory with a margin for improvement. There has also been determined that the
scenario of KM at UFERSA does not diverge a lot from the situation of other Brazilian
companies: on the whole there are signs of the presence of KM activities, however they still
need fostering, encouragement and inclusion at the institutional culture. It is concluded that
the Knowledge Management at UFERSA is present in diffused and activities not recognized
as such and there are obstacles and little incentive to the creation and dissemination of
knowledge. There is unawareness as far as the tool and its benefits, and the knowledge is still
retained in the more experienced servers. However, there is a lot of place for improvement
since the servers are willing to collaborate with their peers and legitimate the need of
circulation information and daily and strategic knowledge in the university.

Key words: Knowledge Management, OKA Method, Public Institutions, University.
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CAPITULO 1

1.1 INTRODUCAO

A chamada economia do conhecimento relegou ao poder financeiro e a forca fisica
segundo plano na escala de alcance de dominacdo de mercado e organizacional.
Conhecimentos técnicos e habilidades humanas, e saberes diversos ndo apenas sao recursos ao
lado dos tradicionais ja citados, como sdo atualmente considerados 0s recursos mais
relevantes. Tornou-se vantagem competitiva e gatilho de bom desempenho institucional, o
acesso e a gestdo adequada das informacBes e conhecimentos fundamentais para a
manutencdo da organizacdo. A Gestdo do Conhecimento- GC é a materializacdo e
formalizag&o nas organizagdes do mérito dado a esse fator.

As capacidades, habilidades diversas, as ideias dos colaboradores, suas agbes de
inovacdo ou de aperfeicoamento de métodos, atividades pessoais que fomentem melhoria na
produtividade e eficiéncia, a criatividade inerente a cada individuo, podem ser considerados
capital intelectual das organizacdes (FONSECA E TORRES, 2008). Sdo os chamados por
Sveiby (1998) de ativos invisiveis, por sua impossibilidade de serem palpaveis e ndo serem
contabilizados. Um conhecimento real dos mesmos somente vem através de tentativas de
medicdo e/ou avaliacGes de desempenho.

As instituicBes estdo incorporando a gestdo desses recursos intangiveis ou invisiveis, e
isto inclui a visdo do conhecimento como alternativa para manipular esse capital intelectual.
Os sistemas gerenciais adotados organizacionalmente e as relagdes externas praticadas sdo
também utilizados para este fim.

Seria entdo, a Gestdo do Conhecimento um processo “dinamico e ciclico” que abarca
todos os procedimentos da organizagdo, almejando mapear os conhecimentos e saberes
existentes relacionando-o0s aos “processos fundamentais”, que estimulados por uma estratégia
empresarial, intencionam o melhor desempenho organizacional (CASTRO, 2005, p.15). Para
Oliveira (2012) o destaque dado a Gestdo do Conhecimento dentro das organizagdes consiste
em melhorias nos processos tornando-0s mais eficientes e efetivos.

A evolugdo da relevancia deste assunto dentro da pratica das organizages traz luz e
atencdo da academia para o assunto, tornando essencial sua pesquisa e desenvolvimento.

Somente com esse aprofundamento cientifico, e consequentemente maior entendimento sobre
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a materialidade e benesses da GC, pode-se estimular a adog¢do por parte das organizacoes e 0s
ajustes necessarios a melhor aplicacéo e consolidacdo dessa nova ferramenta de gestéo.

Angelis (2011) aborda a nuance de aprofundamento cientifico sobre a Gestdo do
Conhecimento, ao afirmar que ainda que se reconheca que tentativas de mudangas de gestdo
tem processos de implementacdo mais complexos no setor publico, e que pressdo em razédo de
competitividade bem como estimulo a reducdo de custos sdo costumeiramente menos
relevantes em comparacdo ao setor privado, a lacuna de estudos sobre gestdo do
conhecimento representa sim um paradoxo.

A Administragdo Publica, que desde a evolucdo da Reforma Administrativa vem
buscando inspiracdes de gestdo mais eficiente na iniciativa privada, ndo pode estar a margem
dessa tendéncia: mais do que recursos e uma estrutura adequada, sdao demandadas e
priorizadas a capacidade intelectual dos servidores publicos, bem como sua capacidade de
inovar, estimular e compartilhar esses saberes individuais ou coletivos. Em espacos
crescentemente mais dindmicos e complexos, torna-se cada vez mais relevante para a gestdo
publica a utilizacdo de mecanismos mais modernos de gestdo, como a gestdo do
conhecimento (ANGELLIS, 2011).

Na efetiva Administracdo Publica, a Gestdo do Conhecimento auxilia as instituicbes a
encararem novos desafios, e concretizarem inovadoras praticas de gestdo, além de elevarem a
qualidade dos produtos, processos, e servigos publicos com o intuito de beneficiar o cidaddo-
usuario e a sociedade como um todo (BATISTA, 2005).

De acordo com o Instituto de Pesquisa Econdmica- IPEA em Batista (2005), a
definicdo de GC para as instituicbes publicas é mais do que um agrupamento de projetos,
metodologias e ferramentas para criar, disseminar e aplicar conhecimento. Significa também
um tratado com a transparéncia; foco nos processos em vez da hierarquia; uso e reuso eficaz
de informacGes, conhecimentos e boas préaticas de gestdo; visao integradora; utilizacdo efetiva
de novas Tecnologias de Informacdo e Comunicacao e; foco nas necessidades dos cidad&os.

Corroboram com a descri¢do do IPEA as palavras de Oliveira (2012) para quem o ato
de pensar a GC no servigo publico é também considerar prioritariamente os beneficios que ela
pode fomentar aos cidaddos pelo crescente aumento da eficiéncia e eficacia nos processos
internos das organizacGes e na geracdo de resultados que influenciariam diretamente na
qualidade aos usuarios.

Bem, Prado e Delfino (2013) descrevem que em alguns Ministérios brasileiros o

assunto ja é tratado como prioridade, contudo, a estratégia ndo parece ser amplamente
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disseminada até a base das organizacGes, 0 que compromete seu sucesso, ja que a maioria dos
servidores € pouco informada ou comprometida com a GC.

Batista (2004) em estudo do IPEA com o intuito de discutir definicdo de gestdo do
conhecimento e sua relevancia na Administracdo Publica, bem como elucidar o estagio de
implementacdo em seis instituicbes do executivo federal, afirma que apesar de este ser um
conceito novo, praticas de transferéncia e compartilhamento do conhecimento ja existem na
maior parcela das organizacfes. Para algumas, o termo gestdo do conhecimento ainda é
desconhecido e ndo usual, mas 0s processos executados podem ser considerados como
praticas desse tipo de gestao.

Complementa ainda, que “o papel da gestdo do conhecimento na Administracdo
Publica transcende, portanto, a finalidade de melhorar o desempenho organizacional,
cumprindo importante funcdo na sociedade democratica e na insercdo do pais na economia
mundial” (BATISTA, 2004, p. 10).

Nesse contexto de superficialidade em que se encontra a GC na esfera publica
brasileira, o0 Governo Federal possui uma proposta de programa de Gestdo do Conhecimento
para a Administracdo Pablica Federal de responsabilidade do Comité Técnico de Gestdo do
Conhecimento, a ser retomado no item 2.3.5, que se alinha, segundo Pereira et al. (2012), com
a busca pela Exceléncia explicitada pelo Modelo Gespublica, sendo inclusive citada num dos
critérios mais importantes do Instrumento de Avaliacdo da Gestdo Publica (IAGP): o requisito
de “Informagdes e Conhecimento™.

Contudo, mesmo com a proposta federal, a literatura vem mostrando que mais de um
modelo de diagndstico e implementacdo vem sendo adotado por instituicdes publicas no pais.
Isso acontece tanto por falta de alinhamento estratégico entre os entes federativos, como por
desconhecimento das ferramentas, e pela opcdo por métodos menos complexos a julgar a
dimenséo da organizacao.

A dificuldade em mensurar, avaliar e diagnosticar os ativos intelectuais e intangiveis
materializados no conhecimento dentro das organizagfes sdo também responsaveis pela
grande variedade de métodos e ferramentas de GC dentro da literatura. Argumenta-se que
seria utopico falar em uma medi¢do do conhecimento, sendo possivel apenas, quantificar as
praticas organizacionais e resultados associados a aplicagéo e disseminacdo do conhecimento
(AHN E CHANG, 2004).

Cada um desses métodos possui suas peculiaridades no tocante a amplitude de captura

e aplicacdo da Gestdo do Conhecimento nas organizagdes. Papa (2008) afirma que essas
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ferramentas em sua maioria priorizam indicadores financeiros, mas h& também os que
situados no outro extremo, minimizam a presenca dessas informacoes.

A ferramenta Organizational Knowledge Assessment- OKA eleita para esse estudo foi
formulada pelo Banco Mundial e adaptada a realidade das organizacdes publicas brasileiras.
Ela é base, segundo Angelis (2011), para um bom diagnéstico do cenario da instituicdo em
termos de gestdo do conhecimento e institui uma visdo de futuro, uma corrente que possa
garantir a continuidade e manutencdo desse método na organizacao, além disso, ela situa-se
no campo dos metodos que ndo priorizam tanto os fatores financeiros tendo apenas dentro de
suas métricas e elementos, atributos referentes a investimentos em capacitacdo e treinamento
de colaboradores.

A escolha dele para essa pesquisa se deu em razdo de certos méritos: sua
disponibilidade para o uso publico; resultados gerados a partir de indicadores ndo financeiros;
os resultados apresentados serem passiveis de comparacdo com avaliagfes futuras; e o fato de
ser a ferramenta adotada pelo Governo Federal Brasileiro.

Tal ferramenta ja foi utilizada para diagnosticar 6rgdos como Ministério da
Agricultura, Cadmara dos Deputados, Embrapa, Banco do Brasil, CEF, Eletronorte e Chest
(ANGELIS, 2011). A amplitude de seus elementos, dimensdes e métricas, possibilita uma
visdo geral das praticas de Gestdo do Conhecimento presentes na organizagdo, estejam elas
formalizadas ou nédo, dentro dos atributos que séo considerados como formadores da GC.

Sua analise entrega um diagndstico amplo, apontando em que dimensfes as praticas
ou atividades de Gestdo do conhecimento parecem estar mais avancadas, bem como as que
parecam estar mais deficientes e apaticas, demandando mais atencdo por parte da instituicao.

Fresneda et al. (2009) confirmam o exposto afirmando objetivamente que o método
citado é instrumento de diagnéstico, apoio e incubacdo de um plano de GC para as
organizagles da Administracdo publica e que “tem-se demonstrado de grande utilidade para
ambas as funcdes, assim como gerador de produto indireto, a educacéo dos servidores em GC,
informando-os sobre o que ¢ GC e de sua importancia e beneficios para as organizacdes
publicas”.

Considerada por muitos como um simples modismo, a GC esta se consolidando como
um apanhado de ideias e processos valiosos, pois acOes de criagcdo, armazenamento, e

aplicacdo de conhecimentos estdo sendo cada dia mais utilizados.
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Tanto instituicbes académicas como empresariais, tem acreditado que por meio da
administracdo do conhecimento, podem trazer vantagens competitivas aos seus negocios
(PAPA, 2008).

Para Brito (et al., 2014) as organizacGes académicas tem por matéria-prima e ao
mesmo tempo finalidade a educagdo e o saber. Dentro dessa equagdo, devem disseminar
conhecimentos, possuir valores diferentes e assim fazer uma contribuicdo diferente a
sociedade. Além disso, aponta que séo indipensaveis competéncias como aprender a aprender,
comunicacdo e colaboracgéo, raciocinio criativo e resolucdo de problemas. Segundo pesquisa
de Batista (2005) realizada com 28 érgdos publicos brasileiros, foi identificado que a GC néo
é prioridade, ha pouca disseminacdo da estratégia na instituicdo, a importancia é maior entre
os dirigentes, dentre outros obstaculos.

Maccari e Rodrigues (2003, p.2) consideram singular o caso da Gestdo do
Conhecimento nas instituicdes de Ensino Superior. Para eles, essas organizagdes geram e
centram sua razdo de ser em torno da responsabilidade da disponibilizacdo do conhecimento.
Todavia, para os autores, o desempenho das mesmas como instituicbes gestoras do
conhecimento, ndo correspondem “a natureza de seu negocio”. Concluem que
paradoxalmente, a0 mesmo tempo que o conhecimento representa seu maior produto/matéria-
prima, seus processos estdo compartimentalizados em espagos, blocos especializados de
contencdo de conhecimento e limitados e restritos por sua estrutura adocratica.

Nesse contexto de relevancia do conhecimento nas instituicdes de Ensino Superior,
este estudo optou por adotar uma organizacdo desse tipo como ldcus de sua pesquisa,
especificamente a Universidade Federal Rural do Semi-Arido para perceber como esta sua a
gestdo do conhecimento se manifesta em uma realidade prética.

Sendo essa uma universidade “jovem”, com apenas 9 anos de federalizacdo, praticante
de descentralizacdo académica e em parte, também administrativa em razdo de sua expansdo
para outros trés campi numa proposta de interiorizacdo do ensino superior, com boa parte da
forca de trabalho também jovem e sem larga experiéncia no servigo publico e suas rotinas,
ela materializa um cenério Unico para a aplicacdo do método e diagnostico da Gestdo do
Conhecimento, a fim de verificar o nivel de compartilhamento de informacdes, de
disseminacéo das rotinas e praticas, de incentivo e estimulo as inovagdes e aperfeicoamentos,

bem como da retencdo desse conhecimento para fomentar a continuidade institucional.
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1.1.1- Contextualizacdo e Problematica

Informacdes, conhecimentos, experiéncias e outros ativos intelectuais subjetivos tém
permitido as organizacGes o alcance de vantagens competitivas e melhorias de desempenho
continuas no &mbito das instituicbes. Todavia, o grande obstaculo encontrado é o fato desses
ativos estarem em sua maioria retidos e alocados implicitamente na mente dos individuos, e
consequentemente, sua manipulacdo tem sido dificultada e em grande parte aprendida na
pratica (FONSECA E TORRES, 2008).

A oportuna e adequada administragdo dos conhecimentos e saberes difusos e
dindmicos dentro do ambiente institucional pode “tornar-se fonte inesgotavel de recursos” e
trazer o alcance de vantagens competitivas e novos niveis de desempenho (PAPA, 2008, p.
115). Essa geréncia pressupfe identificagdo, medigédo, proposicdo de acdes corretivas, bem
como avaliacdo dessas e das ja existentes, sistematizando um ciclo permanente de evolucéo,
desenvolvimento e inovacdo nesses ativos (PAPA, 2008).

Dessas atividades, a avaliacdo e o diagnéstico sdo considerados fundamentais pela
maior parte da literatura e em consideravel volume das pesquisas. E unanime que todo e
qualquer planejamento e organizagdo de agdes pressupfe a realizacdo de um apanhado de
como esté a situacdo vigente. A partir deles, identifica-se a relevancia estratégica da atividade
de gerir com adequacao e a requerida atencao os ativos intangiveis e tacitos da organizacao.

O diagnostico de Gestdo do Conhecimento é uma acdo essencial para que as
organizacBes compreendam em que estdgio estdo no contexto dessa teoria, e essas
informacdes sdo o alicerce para a preparacdo e definicdo das estratégias relacionadas as
orientacdes da GC (TERRA, 2008; VALENTIM, 2008).

O inicio das praticas de GC perpassam obrigatoriamente por um estagio
autodenominado por ele como “Pesquisar e elaborar um mapa panoramico do conhecimento”
e tal mapa é pré-requisito para a incubacdo de um planejamento e da priorizacdo de acfes de
Gestdo do Conhecimento a serem praticadas (WIIG, 2000, p.3).

Batista et al. (2005) corroboram com esse entendimento, bem como de Fresneda e
Gongalves (2007) especificando que a partir de um diagndstico inicial construido pelo método
OKA -método esse definido para esta pesquisa- e da apreciacdo dos dados coletados, seja
viavel preencher a lacuna apontada na literatura e nas instituicGes no tocante as estratégias de
GC.
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A Gestdo do Conhecimento seria a ferramenta capaz de manter estrategicamente os
conhecimentos adquiridos e surgidos na pratica e no exercicio diario das funcGes
administrativas e organizacionais, proporcionando um compartilhamento desses saberes
dentro da universidade e tirando o carater individual e informal da disseminacdo do
conhecimento dentro da instituig&o.

Para Sveiby (1998, 14), a gestdo do conhecimento no espaco de uma Instituicdo de
Ensino Superior, pode ser entendida como “o processo de criagdo de um ambiente de ensino-
aprendizagem, a partir da criatividade, do julgamento e do dialogo entre os individuos”. Nas
ditas sociedades do conhecimento, tais individuos demandam desenvolver proatividade,
multidisplinaridade, interdisciplinaridade, flexibilidade e abertura para novos saberes.

Nery e Ferreira Filho (2015, p.3) afirmam, no entanto, que embora a gestdo do
conhecimento nas organizac@es publicas e privadas seja exposta em teoria, o que fica evidente
na maior parte dos estudos, pesquisas e analises é que nas Universidades ainda “sdo timidas as
ocorréncias de praticas de Gestdo do Conhecimento”.

Ante esse cenario evasivo e superficial que a ciéncia e a academia reservam a Gestdo
do Conhecimento, aliado a um objeto de estudo que ndo imprime a devida importancia a
gestdo do seu capital intelectual, mais precisamente na disseminacao e no estimulo a criacdo
de saberes gerados internamente, parece apropriado direcionar uma pesquisa deste cunho
neste ambiente. Diagndstico feito e impressdes de servidores conhecidas, planejamento de
estratégias e planos de acdo sdo elaborados com mais precisdo e maior possibilidade de
efetivacao.

A escolha da organizacdo se fez por ser o ambiente profissional da pesquisadora, por
ser do ambito federal e harmonizar com a intencdo do governo federal disseminar a cultura da
Gestdo do Conhecimento nas suas organizacdes e por ser umas das pioneiras no estado a
receber tal anélise.

A Universidade Federal Rural do Semi-Arido é uma instituicio de Ensino Superior
ainda jovem, caminhando para os dez anos de idade a contar apenas o tempo de sua
federalizagdo. Essa jovialidade, somada a renovacao do corpo técnico administrativo em razéo
da federalizacdo da instituicdo e de sua expansdo, e ainda a distribuicdo geografica das
atividades entre a sede e seus campi, ocasiona auséncia de uniformidade entre seus processos
e procedimentos, bem como uma centralizacdo e dependéncia ainda focalizadas no campus

central e original da universidade.



22

A instituicdo peca por auséncia de formalizacdo de seus processos e disseminagao das
praticas procedimentais usuais, fazendo com que haja pessoalidade, menos produtividade, e
déficit em eficiéncia. Ndo ha qualquer mencdo a Gestdo do Conhecimento, seja de maneira
formal ou informal, contudo, atividades difusas de fomento ao conhecimento ou mesmo de
documentacdo e retencdo do mesmo, almejando amplo acesso por parte dos servidores e
aperfeicoamento dessas mesmas préaticas diante uso recorrente e adequagfes que ensejem
revisdes periodicas.

Diante desse contexto, esse trabalho justifica-se pela incipiéncia de estudos do tipo
realizados no estado, restringindo-se a algumas pesquisas realizadas na esfera privada; pelo
esforco realizado pelo Governo Federal em estimular essa nova préatica de gestdo no ambito
do executivo federal brasileiro e testar o método elaborado pelo Banco Mundial e adotado no
pais como o ideal para nossas instituicdes publicas; pela oportunidade de identificar através de
um diagnéstico cientifico e propor a uma universidade de grande porte e sem andlises
similares, a organizacao e formalizag&o no trato de seus conhecimentos e saberes; e, por fim,
proporcionar a comunidade académica e profissional o conhecimento do status da Gestdo do
Conhecimento nesse tipo de instituicdo estimulando novos trabalhos comparativos e
aperfeicoamento do método.

Isto posto, justifica-se a escolha desta IES como receptora do estudo, afim de uma
verificacdo cientifica, e de ter a percep¢do de como esta evoluindo a GC em pelo menos uma
das organizacdes de Educacdo Superior no estado do Rio Grande do Norte, bem como de
propor um plano de implementacdo que atenda a demanda e realidade desse tipo de
instituicdo. Almeja-se assim com este estudo, responder quais as praticas de Gestdo do

Conhecimento empregadas na UFERSA?

1.1.2- Objetivos

1.1.2.1- Geral:

e Diagnosticar o cenario da Gestdo do Conhecimento na Universidade Federal Rural do
Semi-Arido.

1.1.2.2-  Especificos:

e Situar a Gestdo do Conhecimento no contexto das institui¢ces publicas;
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e Contextualizar a gestdo do conhecimento na UFERSA,;

e Apresentar os modelos de Diagnostico de Gestdo do Conhecimento e selecionar o
mais adequado para este estudo de caso;

¢ Identificar o estagio da Gestdo do conhecimento na UFERSA,;

e Propor um plano de acdo que viabilize as a¢bes de GC.

1.1.3- Estrutura do Trabalho

Este relatorio estd composto de quatro capitulos. Este primeiro e corrente destina-se a
introdugdo e seus componentes. Descrevem-se objetivos, contextualizacdo, problemaética e
justificativa da pesquisa.

O capitulo dois expora uma revisdo da literatura sobre o assunto, abordando conceitos
da Gestdo do Conhecimento Organizacional e como a mesma vem sendo tratada no contexto
da gestdo publica brasileira, bem como alguns modelos de tratamento que a literatura
apresenta, estendendo-se ainda a descricdo do método escolhido para esse estudo, e
finalmente, algumas descricdes sobre a gestdo universitaria no Brasil em consonancia com o
objeto escolhido para receber o estudo. Serdo descritos 0os materiais e metodologia utilizada
para abordagem, e para execucdo do estudo, caracterizando: o tipo de pesquisa, sua
classificacdo, objeto, as ferramentas para coleta e analise dos resultados.

No terceiro, serdo descritos os resultados da pesquisa e o diagnéstico entregue pelo
método utilizado bem como as impressdes fruto de observacdo ndo participante da
pesquisadora.

Finalmente no capitulo quatro, sdo apontadas potencialidades da universidade para o
alcance da Gestdo do Conhecimento com base no cenario identificado e tracados planos de
acao para o fomento e incentivo a institucionalizacdo e adocao da mesma.

Nos apéndices sera apresentado o instrumento utilizado para coleta dos dados e nos
anexos constardo o organograma da universidade e um guia expositivo sobre o software
SysOKA.
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2.1. REFERENCIAL TEORICO

2.1.1- GESTAO DO CONHECIMENTO

Nas ultimas trés decadas, as organizacOes brasileiras, tanto privadas como publicas, de
forma evolutiva passaram a conscientizar-se da importancia da revisdo dos seus modelos de
gestao.

Coelho (2004, p. 89) traz a percepcdo de Drucker (1993, p. 15), que na década de 90
enunciou que “hoje o recurso realmente controlador, o fator de producdo absolutamente
decisivo, ndo é o RSP capital, a terra ou a mio-de-obra. E o conhecimento” é que de fato ele
se torna importante. Atribui ainda a Drucker (1993) o conceito de que valor é gerado por
produtividade e inovagao, que nada mais seriam do que “aplicagcdes do conhecimento ao
trabalho” e a cria¢ao do termo “sociedade do conhecimento”.

Segundo Oliveira (2012), percebe-se ainda nessa época, uma maior valorizagcdo do
fator humano e um papel de destaque dado ao conhecimento. Justificando a evolugdo desse
reconhecimento, se apropria das palavras de Davenport e Prusak (1998, p. X1V) para quem “a
Unica vantagem sustentavel que uma empresa tem € aquilo que ela coletivamente sabe, a
eficiéncia com que ela usa o que sabe, e a prontiddo com que ela adquire e usa seus novos

conhecimentos”.

2.1.1.1- Conceito de conhecimento

Para entendimento profundo do que é gestdo do conhecimento e sua materializacao
nas organizacgdes, faz-se necessario definir conhecimento e seus diferentes conceitos, bem
como 0s tipos nos quais se apresenta, suas abordagens e naturezas de interacao.

Angelis (2011) usa em seu trabalho as palavras de Filho (2000) para quem
conhecimento é o grupo de experiéncias, valores, informacéo e criatividade aplicadas. Senge
(1999), por sua vez, expde uma versdo mais pratica do conceito e descreve conhecimento
como “a capacidade para a agdo eficaz”, concluindo ainda, que ele somente pode ser
difundido na existéncia de processos de aprendizagem através dos quais os individuos
desenvolvam novos poderes de acéo eficaz.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) caminhando sobre o subjetivo, afirmam que
conhecimento estd ligado a crengas e compromissos, e decretam que “¢ funcdo de uma

atitude, perspectiva ou intenc¢do especifica”. Concatenam-se as ideias de Senge (1999) que
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dois anos depois segue esse raciocinio ao alinhar conhecimento a acéo, pontuando que todo
ele tem uma finalidade e objetivo, bem como esta intimamente atrelado a um significado e um
contexto que o torna relacional.

Ainda dentro da literatura dessa década, Davenport e Prusak (1998) sdo usados por
Pereira (2012, p. 10) para enaltecer a variante subjetiva e a importancia do ambiente quando
apresentar conhecimento como “uma mistura de experiéncias, valores, informacoes
contextuais, insights que juntos proporcionam uma estrutura para incorporacdo de novas
experiéncias e informagdes”. Sentencia ainda que o conhecimento nas organizacdes permeia
todo o sistema de informacdo e abrange valores, crencas, compromissos tornando-o
estreitamente alinhado as tomadas de decisdo.

Ainda inspirados pela ciéncia criada nos anos 90, Faggion; Balestrin; Weyh (2002)
conceituam conhecimento como acdo natural de um comportamento ou de um entendimento e
se assemelham & imagem formulada por Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) de este ser “um
processo humano dinamico de justificar a crenga pessoal com relagao a verdade”.

Cherubini Neto (2002) traz a definicdo de conhecimento como sendo o resultado do
processamento de informacdes feito sob influéncia de fatores diversos (psicolédgicos, sociais,
linguagem, método) e de informagdes perceptiveis no ambiente através e sob esses fatores de
processamento e percepcao. Descreve ainda ser a saida de um sistema composto.

Anos depois, a literatura reconhece que faz- se pertinente ressaltar que o conhecimento
possui duas visdes de criacdo: uma ontoldgica, que disserta sobre a criacao individual e ndo
organizacional do conhecimento, sentenciando que o conhecimento organizacional seria uma
ampliacdo do desenvolvido pelo individuo; e uma epistemolégica, que o distingue em
explicito e tacito (NONAKA e TAKEUCHI, 2008).

Para este momento, este estudo se aterd a esta Ultima dimensdo na se¢do que vem a

seguir, descrevendo do se tratam e como se manifestam conhecimentos explicito e tacito.

2.1.1.2-  Conceito de conhecimento tacito e explicito

Nonaka e Takeuchi (2008, p. 58) entregam a discriminacdo de Michel Polanyi (1966)
para conhecimento tacito e explicito. Para ele, o primeiro & pessoal, particularizado aos
contextos, e por essa razao, dificil de ser formalizado e compartilhado ou comunicado. O
ultimo por sua vez, seria codificado, e assim, transmissivel através de uma comunicagdo

sistematica e formal. Se aprofunda e afirma que o conhecimento dos seres humanos € criado
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mediante envolvimento com o0s objetos, com 0 compromisso que se cria com eles. Saber de
algo seria formular um padrio ou uma imagem pela integracdo “tacita das particularidades”.
Explica que em sentido menos subjetivo, este conhecimento traz elementos tanto cognitivos,
como tecnicos: aqueles se apresentam como modelos mentais, onde os individuos
representam seus moldes de trabalho e de ver o mundo através de analogias, enquanto esses
sdo as habilidades concretas e 0 know-how para certas areas.

O conhecimento explicito seria mais teorizado e perpassavel formalmente, ja que
necessariamente ndo pressupde momentos e ambientes especificos. Ele se condiciona a
eventos ja ocorridos, € sequencialmente criado e relacionado a objetos de causalidade (1a e
entdo).

O quadro abaixo traz algumas diferencas entre os dois tipos de conhecimento:

Quadro 1: Caracteristicas de Conhecimento tacito e conhecimento explicito

Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito
Origem na experiéncia (corpo) Origem na racionalidade (mente)
Simulténeo (aqui e agora) Sequencial (14 e entdo)

Anélogo (prética) Digital (teoria)

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008).

Ha na literatura encontrada para esse estudo, praticamente uma unanimidade de
mencdes as ideias de Nonaka & Takeuchi quando o assunto € a diferenciacdo entre os dois
tipos de conhecimento. Coelho (2004), Pereira et al (2012), Oliveira & Albuquerque e
Kronbauer (2012), Fatima, Nastasi Junior e Lima Junior (2015), Ziviani, Ferreira e Silva
(2015), Fernandes et al. (2015), Dihl (2010), Oliveira (2012), todos remetem aos classicos
autores para dissertar sobre o assunto, as vezes unicamente eles, e em certas ocorréncias
acompanhados de apenas pinceladas de outros tedricos.

Oliveira, Albuquerque e Kronbauer (2012) sdo breves e diretos usando 0s conceitos de
Bukowitz e Williams (2002), para quem o conhecimento explicito é aquele que o0s
interlocutores tém facilmente capacidade de expressar, enguanto que no conhecimento
implicito - as autoras assim nomeiam 0 denominado “conhecimento tacito” de Takeuchi e
Nonaka (1997) - o individuo tem incapacidade de articular o aprendizado, e, portanto,

dificuldade de converté-lo em informacéo.
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Um dos poucos que entrega em estudo um maior aprofundamento sobre essas questdes

é o trabalho de Leite (2006). Ele se apropria das ideias de Collins (2001) e ao falar de

conhecimento cientifico, descreve como se apresentam conhecimento tacito e explicito.

Descreve que para 0 autor citado, o primeiro € pessoal e proveniente da experiéncia e do

contexto no qual o individuo esteja inserido, dialogando assim com o apontado por Nonaka e

Takeuchi (1997). Soma, que é o conhecimento adquirido nas atividades desenvolvidas pelas
pessoas. Complementa ainda essa definicao, expondo da que:

O conhecimento tacito pode ser entendido como conhecimento ou habilidade que

pode ser passada entre cientistas por contatos pessoais, mas ndo pode ser exposto ou

passado em fdrmulas, diagramas, descricbes verbais ou instrucdes para acao
(Collins, 2001, p. 4).

As descricbes se ampliam até o conhecimento explicito. Ele é descrito como o
conhecimento tacito passivel de explicitacdo ou codificagdo. Sua transmissdo pode ser
mediante meios formais como publicacdes, palestras, treinamentos, praticas acompanhadas,
tutoriais. Ressalva, porém, dessa vez com as ideias de Roberts (2000), que a amplitude do
conhecimento transferido pode divergir em funcdo do volume codificado e processado do
conhecimento que se deseja perpassar. Resume o conceito afirmando que conhecimento
cientifico explicito, seria, portanto, formal, estruturado e originario das atividades de ensino
das pesquisas praticadas por cada individuo, que é facilmente transmitido por variados meios,
bem como passivel de ser armazenado e recuperado. Define-se ainda como o resultado da
codificagdo de uma parcela do conhecimento tacito, ou seja, “toda forma de conhecimento
cientifico codificado”, difundido em sistemas formais de comunicacéo cientifica (ROBERTS,
2000).

Conclui que o conhecimento explicito tem fundacBes no tacito e que sua
fundamentacdo tem base num conhecimento tacito compreendido e aplicado. Ou seja, 0
conhecimento ou € tacitamente enraizado, ou depende dele para existir. A criacdo de um saber
explicito e sua transmissédo estdo invariavelmente ligadas ao acervo de conhecimento tacito de
um individuo. “Caso ndo haja uma correspondéncia entre o conhecimento prévio e a estrutura
de informag&o que permita o reconhecimento de algo como informagé&o, esta representara no
maximo dados” (LEITE, 2006, p. 49).

Como esses conhecimentos séo criados e como acontece essa conversao entre um e

outro, sera descrito na proxima se¢do deste trabalho.
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2.1.1.3- Geragdo e Conversdo de conhecimento

Ainda que o conceito, as definicGes e aplicacbes da gestdo do conhecimento estejam
relacionados e sejam voltados a dindmica do conhecimento e suas relacdes dentro das
organizac0es, a literatura € unissona em ressalvar que a formacao/criacdo dos conhecimentos
parte das pessoas.

O ponto de partida dessa sentenca é de Nonaka e Takeuchi (2008). Em sua obra,
Gestdo do Conhecimento, ao descreverem a dimensdo ontoldgica desse, afirmam que em
sentido rigido e estrito, as organiza¢fes somente geram conhecimento se tiverem individuos
sendo apoiados criativamente ou fomentando contextos para essa criagao.

Descrevem que a criacdo do conhecimento no ambiente organizacional deve ser
entendida como o processo que amplia institucionalmente o conhecimento e 0s saberes
criados pelos atores envolvidos, cristalizando-os como parte da teia de conhecimentos
organizacionais (NONAKA e TAKEUCHI, 2008).

Afirmam ainda nesse segmento, que a criacdo e expansdo desse conhecimento se
fazem na interacdo de conhecimento tacito e explicito: a chamada conversdo do
conhecimento. Deve-se observar que este processo € social e ndo restrito ao confinamento de
um individuo.

Davenport e Prusak (2003) em mais de uma obra apontam cinco métodos para origem
e/ou criacdo do conhecimento, antes de aprofundar o mérito dessa conversdo. Coelho (2004),
Oliveira, Albuquerque e Kronbauer (2012) sdo exemplos dos que usam esses autores para
tanto. Assim, adota-se as palavras Davenport e Prusak (2003) para descrever tais métodos,
deixando claro que suas aplicabilidades podem ter um viés mais para administracdo publica
ou privada de acordo com suas particularidades.

No livro Conhecimento Empresarial: Como as organizagdes gerenciam seu capital
intelectual, de 1954 com sua 18% ed. em 2003, os autores elencam cinco modos de gerar
conhecimento: aquisicdo, recursos dedicados, fusdo, adaptacdo, e rede do conhecimento,
brevemente descritos nesta secao.

Na aquisi¢do, Davenport e Prusak (2003) alegam que o conhecimento pode ndo ser
recém-inventado ou criado, porém ele pode ter esse carater para a organizacdo em questdo
caso a mesma ainda ndo o detenha ou conheca. Esse método seria um dos mais diretos e
eficazes de inserir novos saberes: compra de conhecimentos. A materializagdo disso pode

acontecer na fusdo de empresas ou na compra de uma organizagao por outra. Contudo, como
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ja mencionado, o conhecimento em sua maior parcela é detido nas pessoas, e é esse know-how
que se objetiva com uma aquisi¢do. Assim, 0s autores deixam claro que uma empresa ao
adquirir outra empresa para que possa abarcar seus conhecimentos, esta comprando as pessoas
(o saber que essas detém), algum conhecimento que exista documentado e estruturado de
forma fisica ou virtual, e as rotinas e processos que incorporem o conhecimento da empresa
adquirida. A ndo existéncia de ferramentas analiticas precisas impde a determinacéo do valor
desse conhecimento um processo meramente especulativo e “irritantemente subjetivo”, nas
palavras dos autores (DAVENPORT E PRUSAK, 2003, p. 66).

Ressalta-se também como um risco nas aquisicOes, as transformacgdes organizacionais
resultantes do fato. A fragilidade da institui¢do e a “relagdo organica” (DAVENPORT E
PRUSAK, 2003, p. 67) com as novas pessoas € com 0 ambiente, podem resultar numa fracéo
de conhecimento ainda menor do que na empresa existente antes da venda.

As pessoas sdo fator fundamental e primordial nas aquisicbes e merecem atengéo
especial por dois fatores especialmente: muitas das que detém conhecimentos que movem a
organizacdo ndo sao identificadas ou formalmente ndo sdo responsaveis pelos resultados que
alcancam; e, a incerteza e ruptura inerentes a esse tipo de processo, findam por induzir
pessoas talentosas a especularem outras opgoes.

Na obra de Oliveira, Albuguerque e Kronbauer (2012) sdo entregues as mesmas
definicBes dos autores, porém de forma bem mais objetiva e conceitual. Menciona-se que ¢ a
compra de conhecimento, seja por benchmarking, ou outros expedientes.

O segundo método da obra, é o aluguel. Os autores indicam que o aluguel de
conhecimento acontece quando uma instituicdo fomenta as areas de pesquisa e
desenvolvimento de universidades por exemplo. Ocorre também na contratacdo de um
consultor, onde se busca a fonte do conhecimento. “(...) a empresa paga honorarios ao
consultor para que ele compartilhe seu conhecimento com ela ou apliqgue em determinado
assunto. Diferentemente do aluguel de equipamentos (...) tende a envolver algum grau de
transferéncia do conhecimento” (DAVENPORT E PRUSAK, 2003, p. 70). E interessante
chamar a atencdo para as palavras dos autores no tocante a como esse metodo é desperdigado
pelos seus proprios iniciadores. Descrevem que os clientes tendem a exigir pouco dos
consultores em termos de transferéncia e fixagdo do conhecimento transmitido por eles, e que
diante do volume de honorarios pagos seria de se esperar que 0 maximo proveito fosse tirado,

e que perguntas que auxiliassem na manutencdo das inovagdes, conceitos e orientagdes
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trazidas fossem mais frequentes. Nos textos de Oliveira, Albuquerque e Kronbauer (2012) néo
h& mencéo a esse tipo de criagdo de conhecimento.

Terceiro método de gerar conhecimento sdo 0s grupos ou comunidades formatadas
exatamente para isso. S0 os recursos dirigidos. Objetivam pensar novas formas de proceder e
inovacOes em produtos e/ou processos. Os autores explicam que uma ressalva a este tipo de
ferramenta, é o fato de que os esforcos dedicados para conhecimento via de regra sdo
divergentes das atividades cotidianas da instituicdo, assim, sua codificacdo e disseminacéo
podem ficar comprometidas. Sdo mais faceis de transmissdo de conceitos e ideais explicitos
do que do chamado conhecimento interno. Oliveira, Albuquerque e Kronbauer (2012)
mencionaram os recursos dirigidos, dando destaque ao formato de bibliotecas institucionais e
universidades corporativas.

A fusdo descrita por Davenport e Prusak (2003) expGe o método no qual complexidades
sdo propositalmente induzidas, até conflitos em algumas situacGes, para que seja gerada uma
nova sinergia entre 0s participantes e que essas pessoas geralmente com diferentes visoes,
cheguem a uma decisdo ou ideia em conjunto. Parafraseando diretor da Nissan Design
Internacional, afirmam que “a inovagdo ocorre nas fronteiras entre as mentes, ndo dentro do
territorio provinciano de uma s6 base de habilidades e conhecimento” (Davenport e Prusak,
2003, p.72). Oferecem énfase sobre a abrasdo criativa que este tipo de evento gera e como a
convencao mediada de pessoas com habilidades, talentos e valores diferentes é capaz de
impulsionar solucdes criativas. Demonstram ainda, cinco principios da gestdo do
conhecimento que contribuem para que as fusdes funcionem com melhor desempenho:

1

Conscientizagdo do valor do conhecimento que se busca e investimento de energia na

conducéo de sua geragéo;

2- ldentificacdo de colaboradores com potencial real para gerar conhecimento numa
fusdo;

3- Evidenciar o potencial criativo fomentando a visdo de que divergéncias sdo algo
positivo e ndo necessariamente conflitos, bem como evitar solugdes cotidianas para
guestionamentos complexos;

4- Valorizar a intencdo na criacdo de conhecimento, potencializando-a com estimulos,
recompensas, e direcdes em comum; e,

5- Insercdo de parametros que possam medir a melhoria de desempenho obtida e que

reflitam o verdadeiro valor do conhecimento.
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Na segunda menc¢do aos métodos por esse estudo citada, a de Oliveira, Albuguerque e
Kronbauer (2012), a fusdo é simplesmente pessoas diferentes reunidas para deliberar uma
situacdo pontual.

Prosseguindo para o final das ferramentas para criacdo do conhecimento, a penultima
evidenciada pelos autores é a adaptacdo. Nesta, novos produtos, nova concorréncia, novas
tecnologias, mudancas sociais, politicas, de cenario como um todo, induzem a criagdo de
conhecimento a medida que sdo pré-requisito para a sobrevivéncia ou ndo de uma
organizacdo. Com isso, sistemas adaptativos e auto organizaveis vem ganhando cada vez
mais espaco na literatura. Dois fatores sdo fundamentais na capacidade adaptativa de uma
organizagao: posse de recursos internos e que possam ser reutilizados de novas formas; e ser
aberta para mudancas ou deter elevada capacidade de absor¢do. Sobressai aos fatores citados,
a relevancia de pessoas na instituicdo que tenham propensdo, facilidade em adquirir
conhecimentos e novas habilidades (DAVENPORT E PRUSAK, 2003).

No segundo texto referenciado nessa secdo, a adaptacdo “busca permanentemente
novos produtos ou praticas inovadoras que sao implementadas de maneira permanente”
(OLIVEIRA, ALBUQUERQUE E KRONBAUER, 2012, p. 5).

A ferramenta que encerra 0 elenco na obra de Davenport e Prusak (2003) sdo as
denominadas redes, formais ou informais, e claramente descritas como comunidades de
detentores de conhecimentos que se unem motivados por interesses comuns, para partilhar
esse saber e solucionar problemas conjuntamente. Quando redes dessa natureza dividem
conhecimento comum num volume suficiente para cooperar e dialogar, a continuidade da
mesma costuma consequentemente, gerar conhecimento novo no interior das instituigdes
(DAVENPORT E PRUSAK, 2003, p.79).

Para Oliveira, Albuguerque e Kronbauer (2012) finalmente, o que eles denominam
redes de conhecimento, sdo grupos constituidos por funcionarios da instituicdo de maneira
formal ou informal.

Uma vez expostas as maneiras de se criar conhecimento, retoma-se Oliveira,
Albuquerque e Kronbauer (2012) ao atrelar os cinco métodos citados a primeira das trés
etapas para geracao de conhecimento: geracdo, codificacdo e transferéncia.

Estando a primeira etapa realizada - acreditando a autora deste estudo, que as mesmas
ndo seriam fases rigidamente definidas sendo suas fronteiras ténues e podendo
criacdo/geracdo, codificacdo e transferéncia acontecerem de maneira difusa e concomitante-

acontece a codificacdo ou conversdo do conhecimento. Essa etapa traz permanéncia a um
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conhecimento que seria perene e o torna acessivel bem como transmissivel/ transferivel, nos
levando a ultima fase.

Faggion, Balestrin, Weyh, (2002) repisam e aprofundam o terreno da codificacéo,
assim como Coelho (2004) e Takeuchi e Nonaka (2008). Sempre com inspiracéo e revisitando
os postulados dos altimos, discorrem sobre as formas de conversdo, interagdo, ou até mesmo
transformacdo do conhecimento tacito para o explicito. Os primeiros afirmam que para que
conhecimento seja gerado nas organizacoes, € pressuposto o envolvimento dos trabalhadores
de tal forma que todos se sintam comprometidos com o0 mesmo, esclarecendo que “a invengao
de novos conhecimentos ndo é atividade especializada das areas de P&D, marketing ou
planejamento estratégico” (NONAKA, 2001, p. 30). Além disso, as instituicdes devem incitar
a integracdo de todos, rumo a diferentes e inovadoras aplicacfes do conhecimento que ja esta
disponivel nela.

Os quatro modelos definidos por Takeuchi e Nonaka (1997) serdo ilustrados abaixo e
descritos brevemente um a um. Para Faggion, Balestrin, Weyh, (2002, p. 7) “esses
dispositivos tém a funcdo de promover uma interacdo continua e dindmica que propicia o

compartilhamento e a criagdo de conhecimento”.

Figura 1-Modos de Conversao do Conhecimento

CONHECIMENTO TACITO
EM
CONHECIMENTO EXPLICITO

Sacializacda Externalizagdo
CONHECIMENTO EXPLICITO
EM
CONHECIMENTO TACITO
Internalizacdo Combinacdo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

A socializagdo expde a transformacdo de conhecimento tacito em conhecimento tacito.
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Ela acontece no “compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da criagdo do
conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas”
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p. 69). Impdem que a chave para o conhecimento tacito é a
experiéncia e que 0 mesmo nao necessariamente precisa ser transmitido e apreendido através
de linguagem formal, sendo também, mediante observacdo, imitacdo, exercicio pratico. A
auséncia da experiéncia, reconhecida como segredo fundamental para aquisicéo desse tipo de
conhecimento, praticamente impossibilita a projecdo do pensamento de uma pessoa Nno
processo de raciocinio de outra. Nada mais é do que o fendBmeno em que sdo compartilhadas
as experiéncias individuais e coletivas (FAGGION, BALESTRIN, WEYH, 2002).

Externalizagdo acontece na transformagdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito: € o0 modo em que se busca tornar explicito, disponivel, claro, compreensivel, por
meio de algum tipo de registro, o conhecimento de cada um. A linguagem escrita € um
exemplo de registro. Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem que seria a criacdo do
“conhecimento perfeito” na medida em que o tacito se torna explicito expresso em metaforas,
conceitos, hipoteses, modelos, analogias. E incitado pelo didlogo e reflexdo coletiva
frequentemente usando a combinacéo entre inducéo e deducdo.

Para a conversdo de conhecimento explicito em conhecimento explicito, é usado o
método da combinacdo. Nonaka e Takeuchi (1997) argumentam que isso se faz com
reconfiguracdo, categorizacdo, acréscimo, e combinacdo de conhecimentos pré-existentes
gerando assim, novos saberes. Estendem ainda que seria uma combinacdo de diferentes
conjuntos de conhecimento explicito, feitas pelos individuos por meio de documentos,
reunides, conversas, mesas redondas, redes computadorizadas. Faggion, Balestrin, Weyh,
(2002) percorrem 0 mesmo raciocinio, todavia sdo bem mais préaticos e sentenciam que é a
troca e sintonia de conhecimentos entre pessoas por intermédio de formas externalizadas,
conduzindo uma interacao que gera novos conhecimentos.

Enunciaram por fim, a internalizacdo, que converte conhecimento explicito em técito,
ou “incorporacdo do conhecimento explicito no conhecimento tacito” (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 77). Liga-se intimamente ao “aprender fazendo”, quando internaliza-se
na bagagem de conhecimento téacito dos individuos na forma de modelos mentais, know-how
técnico entre outros. Destacam que para “viabilizar a criagao do conhecimento organizacional,
0 conhecimento tacito acumulado precisa ser socializado com o0s outros membros da
organizac¢do, iniciando assim uma nova espiral de criagdo do conhecimento” (NONAKA e

TAKEUCHI, 1997, p. 77).
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Coelho (2004) afirma que uma vez as conversdes acontecendo, o conhecimento
organizacional seria objetivamente a interagdo dindmica e continuada entre o tacito e o
explicito, surgindo assim o conceito de espiral do conhecimento.

Mais uma vez sdo retomadas as ideias de Nonaka e Takeuchi e faz-se necessaria a esta
altura do estudo, justificar a op¢éo pela predominancia desses dois autores durante a redacéo.
Eles s&o reconhecidamente pela literatura, os pioneiros e mais disseminados autores dos
principais conceitos e postulados da Gestdo do Conhecimento, como 0s quatro modos de
conversdo de conhecimento, a espiral do conhecimento, conteido do conhecimento. Dai a
opcéo por parte da pesquisadora em seleciona-los, ainda que utilizando suas ideias diluidas
em referéncias variadas.

Coelho (2004, p. 96) ratifica o dito acima, ao afirmar que:

Nonaka e Takeuchi sdo considerados os pioneiros no estudo sobre a geragdo e o uso
do conhecimento em empresas japonesas, sendo os criadores do modelo de cria¢do
do conhecimento organizacional, denominado de Espiral do Conhecimento.

Isto posto, as palavras de Nonaka e Takeuchi (1997) nos guiardo para um
entendimento do que seria a espiral do conhecimento.

No método de socializacdo, objetiva-se o compartilhamento de conhecimento tacito,
contudo se esclarece que de maneira isolada, 0 mesmo torna-se limitado. Sua transformacéo
em explicito é condicdo imprescindivel para que seja disseminado pela organizacdo como um
todo. Complementa isso, o fato que diferentes informacges explicitas difusas em um ambiente
novo também ndo ampliam o volume de saberes das instituicdes. Essa criacdo nas
organizagbes acontece somente por ocasido das interacdes entre os dois conhecimentos
citados ao longo da espiral. A figura abaixo demonstra a espiral do conhecimento, com esse

passeio entre os modos de conversédo definidos por Nonaka e Takeuchi (1997):
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Figura 2- Espiral do Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi, (1997).

Os autores discorrem que no momento da socializacdo € gerado um campo de
interacdo, representado no primeiro quadrante. Esse campo oferece divisdo de experiéncias e
modelos mentais entre os envolvidos no processo. Em seguida a externalizacdo acontece com
um dialogo provocado ou com uma reflexdo coletiva que auxiliam no entendimento do
conhecimento tatico que estd oculto, usando metaforas e/ou analogias que conduzem a essa
plena compreensdo. No terceiro momento, 0 da combinagdo, s&o postos 0s conhecimentos
recém-criados de diversas secBes da organizacdo junto aos conhecimentos ja existentes,
criando “uma rede, cristalizando-0s assim em um novo produto, servi¢o, ou sistema
gerencial” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 80). E por fim, no ultimo quadrante a
internalizacdo é alcancada com o aprender fazendo.

Sao também nomeados como conhecimento compartilhado, conhecimento conceitual,
conhecimento sistémico, conhecimento operacional, respectivamente, os conhecimentos
formados em cada um desses ambientes (COELHO, 2004).

Nonaka e Takeuchi (1997) revelam que a espiral do conhecimento é guiada pelas
intencdes das organizacOes e definida pelas aspiracfes e metas desta. Habitualmente, o
esforco para o alcance das metas assume cardter estratégico dentro do contexto das
organizagGes. No que cerne a criacdo do conhecimento, a base para estratégia estd na
possiblidade e capacidade organizacional em obter, gerar, acumular e cultivar o

conhecimento.
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De tudo o relatado, pode-se inferir que a criagdo do conhecimento dentro das
organizacBes € um processo em espiral, em rede, que se inicia no nivel individual com o
conhecimento detido e particularizado por cada pessoa, e vai sendo elevado, ampliando os
grupos de interacdo e cruzando fronteiras de divisdes, secOes, departamentos e até mesmo
instituicoes.

Dada sua complexidade e relevancia para continuidade e manutencgéo das atividades e
bom desempenho institucional, justifica-se a relevancia e o reconhecimento da Gestdo do

Conhecimento organizacional.

2.1.1.4- Conceito de Gestdo do Conhecimento

Nesse contexto de alcance de metas e de complexidade, as organizacGes estdo sendo
compelidas a melhorar e cuidar do conhecimento existente no seu ambiente e na mente dos
seus colaboradores como um novo tipo de ativo empresarial. Desta forma, a Gestdo do
Conhecimento (GC) é o modelo de um processo articulado e intencional, destinado a sustentar
ou a promover o desempenho global da organizacdo com base no conhecimento (KORO-
WAJCZUK et al., 2000). O conceito deste tipo de gestdo, surgido dentro das instituicbes em
meados de 1990, vai mais além do que somente uma associa¢do ao processo operacional, mas
principalmente visa alianca a estratégia organizacional (SANTOS, 2001). Sveiby (2001, p.

23) se estende e define a GC como:

(...) a fusdo entre o gerenciamento de informacdo, alavancado com sistemas de
informacdo e o gerenciamento de pessoas, envolvendo o aprendizado e o
gerenciamento das competéncias individuais.

Ainda na concepcdo da gestdo do conhecimento como um novo tipo de processo de
gestéo e forma de conducéo das atividades institucionais, Bukowitz e Williams (2002, p.17) e
Angeloni (2002, p.15) definem, respectivamente, que “gestao do conhecimento € processo
pelo qual a organizagdo gera riqueza a partir do seu conhecimento ou capital intelectual” e “a
gestdo do conhecimento organizacional é o conjunto de processos que governa a criacdo, a
disseminacéo e a utilizagdo de conhecimento no ambito das organizagdes”.

Oliveira (2014) tem, todavia, a cautela em afirmar que gestdo do conhecimento nao é
qualquer processo, visto que engloba fatores estratégicos na organizacdo. Mantém relacGes
desde a alta administracdo até a cultura interna passando pela gestdo de pessoas
(FURLANETTO, 2007). A GC néo se materializa caso ndo haja consciéncia de sua relevancia



37

por parte dos gestores, trabalho efetivo abrangendo investimento nos processos de informacéo
e conhecimento de forma apropriada, tanto tecnologias de apoio como no fator humano,
essencial para o desenvolvimento do processo (FURLANETTO, 2007).

Brito e Bolson (2014, p. 80) resumem que a Gestdo do Conhecimento pode ser
encarada como a técnica de adquirir, gerir, e compartilhar “experiéncia e especializacdo dos
componentes de uma organizagdo” almejando o amplo acesso, N0 tempo certo, a melhor
informacao, fazendo uso das melhores tecnologias para tal.

Terra (2001, p. 245) alinha-se a esse conceito ao remeter-se a relevancia da
informagao precisa e no momento ideal ao alcance dos que dela necessitem. O autor enuncia a
definicdo de Gestdo do Conhecimento como o esforco para que 0 conhecimento esteja
disponivel nas instituicdes “quando isso se faca necessario, onde isso se faca necessario e na
forma como se faca necessario, com 0 objetivo de aumentar o desempenho humano e
organizacional”.

Esforco esse também mencionando por Oliveira (2012), que sentencia que cabe a
Gestdo do Conhecimento a busca pelo mesmo em dire¢do ao melhoramento do desempenho
humano nas organizacgdes, 0 qual impactara na eficiéncia e eficacia de seus processos, que por
sua vez, culminardo na aquisicdo de vantagem competitiva, inovacdo e aprendizagem
continua.

Na perspectiva do CEGE, Comité Executivo do Governo Eletronico, responsavel pela
iniciativa e aperfeicoamento da Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica Federal, a
GC ¢ entendida como um conjunto de procedimentos sistematizados, interligados e
intencionais, com a capacidade de aperfeicoar a habilidade dos gestores publicos em criar,
reter, organizar, transferir e disseminar conhecimentos e informagdes estratégicas que venham
a contribuir com a tomada de decisfes, com a gestdo de politicas publicas, e para insercao dos
cidaddos como produtores de conhecimento coletivo (BATISTA, 2004). Coelho (2004, p.
102) imprime sua percepgdo da realidade, ao afirmar que mesmo sendo as instituigdes
publicas destacadamente intensas em conhecimento, tanto a sociedade brasileira como as trés
esferas da Administragdo, de maneira generalizada, ndo detém ‘“cultura e um ambiente
voltados para a aprendizagem organizacional e/ou para a inovagdo e, com raras excecoes,
também nao incentivam a educacgao continuada de seus servidores”.

Santos (2001, p. 2) concorda em um primeiro momento com 0O pensamento
anteriormente citado, elucidando que mesmo havendo poucas empresas brasileiras

consideradas de "classe mundial”, ja é possivel avaliar a partir destas a aplicabilidade das
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novas praticas gerenciais que garantirdo a sua sobrevivéncia num mercado cada vez mais
globalizado e competitivo.

Sveiby (2001) utiliza linguagem um pouco mais técnica e entende o conceito de GC
como a fusdo entre o gerenciamento da informacdo, alavancado com sistemas de informacéo,
e 0 gerenciamento de pessoas, envolvendo o aprendizado e o gerenciamento das competéncias

individuais.

2.1.2- GESTAO DO CONHECIMENTO NA GESTAO PUBLICA

Conforme evidenciado na primeira parte desse estudo, a gestdo governamental desde a
proposicdo da Reforma Administrativa vem buscando tendéncias de gestdo mais eficientes na
iniciativa privada. A gestdo do Conhecimento converge a isso enquanto se alinha a caréncia e
necessidade da Administracdo em priorizar a capacidade intelectual dos servidores publicos,
bem como sua capacidade de estimular e compartilhar esses saberes individuais ou coletivos.

Moraes et al. (2010) ratifica o citado afirmando que o Estado tem apresentado
preocupacdo em compor a maquina publica com um corpo administrativo cada vez mais
qualificado e profissionalizado, almejando aumento de produtividade e melhoraria no gasto
publico através de novas carreiras como especialistas e analistas, que tém suas contratacdes
focadas em aspectos meritocraticos e de competéncia. Para tanto e na busca para oferecer 0s
melhores servi¢os a sociedade, o Estado necessita de novos mecanismos de gestao.

O autor tem suas ideias reforcadas, quando Oliveira, Albuquerque e Kronbauer (2012,
p. 7) expdem o impacto das novas tecnologias da informacdo trazendo & tona que ha
“demanda crescente do publico por solucdes rapidas e apropriadas as suas necessidades
individuais e problemas especificos”. Assim, a administragdo publica necessita integrar as
novas tecnologias e trazer agilidade para os processos a fim de superar possiveis barreiras
burocréticas e atender ao cidaddo com qualidade e no tempo esperado (QUANDT, TERRA,
BATISTA, 2006).

Angelis (2011) descortina uma perspectiva da realidade ao menciona-la em seu
trabalho com a OCDE - ORGANIZATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND
DEVELOPMENT KNOWLEDGE.

A pesquisa intitulada “Praticas de GC nos ministérios/departamentos/agéncias do
governo central nos paises membros da OCDE” revela alguns fatos sobre a percepcdo e o

espaco para o conhecimento e consequentemente sua gestdo ao longo dos paises do mundo.
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Concluiu-se que o conhecimento ja é considerado fator estimulante de competitividade
no setor publico, e que mesmo 0s Orgdos inseridos nesse espaco competem entre si na
utilizacdo intensiva de conhecimento. Inferiu-se também com o estudo, que organizacfes
privadas de bens e servigos estdo cada vez mais fortalecendo seu capital intangivel e
tornando-se concorréncias dos tradicionais bens e servigos ofertados no setor publico. As
impressGes vdo desde a perda da memoria institucional junto aos servidores que se
aposentam, até que tipo de ambiente ¢ indicado para aplicacdo da GC.

Quanto a esse ambiente, descreve que o real envelhecimento dos funcionarios e o cada
vez maior volume dos negoécios impdem novos desafios para a conservacdo da memoria
institucional e para a formacdo de novos colaboradores. Acrescenta ainda, a exigéncia cada
vez maior por parte dos cidadaos para que governos sejam cientes dos conhecimentos recém-
criados e velozmente produzidos pelos mais diversos atores; e as metas crescentemente mais
ambiciosas e complexas das politicas publicas.

Na mesma pesquisa, a OCDE concluiu que a melhor maneira de se obter sucesso na
implementacdo da Gestdo do Conhecimento é adotar alteracbes comportamentais com
resultados de longo prazo “que traduzam uma atmosfera de confianca e espirito de equipe,
tudo assentado num ambiente organizacional e cultural relativamente estavel” (ANGELIS,
2011. p. 139-140). Para isso, as liderancas devem reconhecer alto valor a aprendizagem
organizacional.

No tocante a imersdo no setor pablico na Gestdo do Conhecimento a literatura mais
uma vez responsabiliza-se em listar suas razdes e tendéncias.

Coelho (2004) apodera-se das palavras de Peter Aucoin (2000) ao descrever que para
o0 estabelecimento de um governo eficiente, se faz necessario um servico pablico altamente
profissional capaz de interagir com uma sociedade e sistema econdmico mais complexos a
cada dia. Reforca ainda que o aprendizado em duas frentes tem parcela nesse
profissionalismo: primeiro quando estimulado por meio de investimentos ativos em geracao e
gerenciamento de habilidades, bem como de conhecimento; e segundo, quando uma vez
profissional, o conhecimento pode ser compartilhado em base continua, através de redes, inter
e intra organizacOes e até mesmo entre governos.

O autor também menciona que hoje organizac6es publicas e privadas competem pelo
recrutamento de talentos, e na impossibilidade de oferecer altos salarios e incentivos, as
primeiras precisam de maneiras alternativas para atrai-los: estimulo ao sentimento de orgulho

na atividade publica, investimentos nos desenvolvimento profissional e pessoal dos
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servidores. Esclarece ainda que em decorréncia da énfase ja tradicional no treinamento, as
instituicbes publicas estdo bem colocadas para contribuir com a evolugéo intelectual dos
servidores e com o sentimento de realizacdo particular. Ainda relacionando com a real
necessidade do servico publico em fidelizar seus servidores, arremata descrevendo que
servicos publicos em paises avangados estdo confrontando uma fenda na estrutura etéria de
sua forga de trabalho. “A aposentadoria iminente da geragdo baby-boom, representada por
varias décadas de medidas de austeridade fiscal, pbe a capacidade existente de varios
governos em risco” (COELHO, 2004, p. 104).

Para Fresneda (et al. 2009), um dos beneficios visiveis nas organizacbes que ja
implementaram a GC é o aumento na qualidade dos processos, uma vez que apenas a
eficiéncia relacionada a reducao de custos ndo garante a qualidade dos mesmos. ldentificar e
propagar as melhores praticas referentes a melhoria de qualidade nos processos
organizacionais tem se revelado uma grande benfeitoria da adogcdo da Gestdo do
Conhecimento.

Com essa justificativa, as organizacbes publicas necessitam principalmente
incrementar o compartilhamento de conhecimentos, capturar e disseminar suas melhores
praticas internas. Essa necessidade de colaboragdo é uma das caracteristicas mais importantes
nas organizagdes do governo federal, e destas com outras organizagOes da esfera estadual e
municipal.

Leask (2008) identifica duas tendéncias pelas quais acredita que a GC se torna
importante para as organizacdes de governo. A primeira diz respeito ao aumento das
pesquisas e evidéncias que ddo sustentacdo as decisdes dos profissionais. A sociedade tem
uma expectativa de que os profissionais da area publica demonstrem que seu trabalho €
realizado com base em pesquisas e evidéncias e a Gestdo do Conhecimento tem muito a
oferecer nesse campo atualmente. A segunda é sobre o trabalho colaborativo virtual como
meio de construir e manter o conhecimento da organizagdo — a exemplo das comunidades de
pratica.

Para Pereira et al (2012), no entanto, percebe-se a pouca aplicabilidade, ou apenas
uma aplicabilidade generalista da abordagem da gestdo das informacg6es e do conhecimento
em organizagdes publicas, que é fator primordial para romper a resisténcia a novos moldes de
gestdo e que condicionam a almejada desburocratizacdo da maquina pablica (GESPUBLICA,

2008). Principalmente por ser, dentre os oito critérios do Instrumento de Avaliacdo da Gestéo
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Publica (IAGP), Informagdes e Conhecimento, aquele que permeia todos os outros critérios,
sendo decisivo para o sucesso do modelo organizacional proposto pelo GESPUBLICA.

No tocante a aplicacao e aplicabilidade da GC nas instituicdes publicas, Batista (2012)
destaca que ela deve estar vinculada aos principios basicos da administracdo publica:
eficiéncia, qualidade, efetividade social, e aos principios constitucionais da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. Para Coelho (2004), ao indicar a adogéo
a gestdo do conhecimento como um sistema de gestdo para o setor publico, aponta algumas
necessidades que devem ser tratadas estrategicamente pelo gestor tendo em vista algumas

peculiaridades presentes no contexto das organizaces publicas brasileiras:

o Desprestigio dos servicos e dos servidores perante a sociedade;

e Abandono das iniciativas de padronizacdo e de melhoria dos procedimentos
administrativos;

e Problemas éticos, legais e de legitimacdo de associados a administracdo publica do
Estado;

e Desequilibrios entre cargos em comissdo, contratacdes temporarias e quadro efetivo;

e Descontinuidade administrativa de objetivos, estruturas e projetos de politicas publicas;

e Estilos, modelos e atitudes gerenciais inadequadas;

¢ Inadequacdo do quantitativo de pessoal, niveis de capacitacdo, e motivacao do pessoal, €;

e Falta nos padrdes de interoperabilidade e de adequacédo da infraestrutura de tecnologia da

informacao.

Dentro da administracdo direta, no nivel dos ministérios brasileiros em que a Gestdo
do Conhecimento é definida como prioridade, conforme estudos do Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (IPEA) sinaliza-se que de modo geral, neles, a GC é tratada como tema
estratégico, e a introducdo e o0 apoio as iniciativas estao estritamente ligados a alta gestéo.
Apesar dessa descricdo de prioridade, a estratégia de modo geral parece ndo estar sendo
amplamente disseminada até a base da organizacdo, que é 0 necessario a um projeto de GC
bem-sucedido, ja que a maioria dos servidores se mostra pouco informada ou comprometida
com a Gestdo do Conhecimento (BATISTA et al., 2005).

Todavia, existe uma politica de implantacdo de Gestdo do Conhecimento no servico
publico, desenvolvida pelo Comité Tecnico de Gestdo do Conhecimento e Informacao
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Estratégica (CT-GCIE) e Comité Executivo do Governo Eletronico (CEGE) que vem ao
encontro da resolucdo destes problemas apontados por alguns autores e j& citados nesse

estudo, propondo-se entre outras coisas a:

a) incentivar a criacdo de cultura voltada para a importancia e utilidade da informacéo e do
conhecimento na gestao publica;

b) desenvolver uma cultura colaborativa entre areas governamentais e criacdo e
compartilhamento de conhecimentos entre governo e sociedade;

c) incentivar o desenvolvimento de competéncias cognitivas, pragméticas e atitudinais de
servidores publicos, orientadas para criacdo, compartilhamento, uso e preservacdo do
conhecimento (FRESNEDA; GONCALVES, 2007).

Bem, Prado e Delfino (2013) explicita que além dessa proposta governamental, a
Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC) realiza anualmente o Congresso
Nacional de Gestdo do Conhecimento na Esfera Publica (CONGEP) para debater experiéncias
e praticas no setor: repositérios de conhecimento; propostas de acesso e transferéncia de
conhecimento; ambientes para criacdo de conhecimento; bancos de dados de licOes
aprendidas; uso de sistemas de avaliacdo e remuneragdo para mudar 0 comportamento;
desenvolvimento de redes especializadas, entre outros.

Batista et al. (2005) afirma que varias instituicdes do Servico Publico Federal
Brasileiro ja possuem préaticas de GC, embora a maioria das iniciativas sejam isoladas e de
carater individual em nivel de gerentes e equipes, e ndo institucionalizadas.

A fim de contextualizar a situacdo da GC na Administracdo Publica Brasileira em
termos de explicitacdo e formalizacdo, este estudo descreve parte dos resultados de pesquisa
realizada pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada-IPEA.

Através de pesquisa aplicada, o Batista (2005) documentou e analisou as alteracfes
que estdo ocorrendo na Gestdo Publica no que se refere a implementacdo de préaticas de
Gestdo do Conhecimento (GC) em 28 o6rgdos da Administracdo Direta e em seis empresas

estatais do Executivo Federal brasileiro®. Em sua terceira se¢do, a pesquisa apresenta o grau

- Empresas participantes do estudo: Orgéos da Administragdo Direta: Casa Civil da Presidéncia da Republica
(CC/PR); Comando da Aeronautica (Comaer); Comando da Marinha (Comar); Comando do Exército (Comex);
Controladoria-Geral da Unido (CGU); os ministérios da Defesa (MD); Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento (Mapa); Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT); Ministério da Cultura (MinC); Ministério
da Educacdo (MEC); Ministério da Fazenda (MF); Ministério da Integracdo Nacional (MI); Ministério da
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de explicitacdo e formalizacdo das iniciativas de Gestdo do Conhecimento. A anélise
constatou a existéncia de trés grupos de instituicdes: O primeiro é constituido por ministérios
que mostram um nivel razoavel de comprometimento estratégico com a GC e apresentam
iniciativas de curto prazo sendo implementadas. No segundo, encontram-se aqueles
ministérios que ndo consideram, em curto prazo, a GC como tema estratégico para a
organizacdo ou ainda contam com iniciativas muito incipientes nesta area. Integrantes do
terceiro grupo, as empresas estatais apresentam grau de explicitacdo e formalizacdo mais
elevado que os dois primeiros.

Para os pesquisadores, o levantamento mostra um panorama bastante distinto em
termos do grau de explicitacdo e formalizacdo da Gestdo do Conhecimento. E evidente que as
estatais ja& deram passos muito mais concretos no sentido de tornar a abordagem
proporcionada pela GC uma acdo coordenada, institucionalizada e com objetivos, resultados e
indicadores concretos. Nelas, vale a pena destacar que o processo de definicdo desses
objetivos de GC esta bem ligado a estratégia da corporacao. Iniciativas associadas a inovacéo,
ao compartilhamento de conhecimento, ao desenvolvimento profissional e pessoal do
colaborador e a preservacao do conhecimento organizacional sdo as mais preponderantes.

No caso dos ministérios, que ja tém acbes mais concretas de GC, as iniciativas estdo
mais focadas principalmente naquelas que permeiam duas grandes vertentes: a gestdo de
contetdo e documentos e a formagdo de redes externas de colaboracdo. Em grande medida,
reportam melhor compartilhamento entre diversos 6rgaos com atividades similares e melhoria
do processo decisorio. A diferenca de énfase em relacdo as estatais é, de certa maneira,
reflexo do grau de maturidade. Tradicionalmente, a GC tem comecgado com foco em gestéo de
informacdo e estruturagdo da infraestrutura de informéatica, que exigem menor
comprometimento e alinhamento estratégico e mudancgas culturais significativas.

Ainda como resultado, Batista (2004) identificou caracteristicas confluentes as

instituicdes e que contribuem para uma melhor adogdo e adesdo as novas praticas de gerir o

Justica (MJ); Ministério da Previdéncia Social (MPS); Ministério da Saude (MS); Ministério do Trabalho e
Emprego (MTE); Ministério das Cidades(MCidades); Ministério das Comunica¢bes (MC); ¢ Ministério das
Minas e Energia (MME); Ministério das Rela¢Ges Exteriores (MRE); Ministério do Desenvolvimento Agrério
(MDA); Ministério do Desenvolvimento Social e Combate & Fome (MDS) Ministério do Desenvolvimento,
Indistria e Comércio Exterior (Mdic); Ministério do Esporte (ME); Ministério do Meio Ambiente (MMA);
Ministério do Turismo (MTur); Ministério dos Transportes; (MT) e Ministério do Planejamento, Orgamento e
Gestdo (MP). Orgéos estatais: Banco do Brasil (BB); Servico Federal de Processamento de Dados (Serpro);
Caixa Econdmica Federal (Caixa); Petrdleo Brasileiro S.A. (Petrobras); Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos (ECT); e Eletrosul Centrais Elétricas S.A. (Eletrosul).
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conhecimento e as informagdes institucionais. Tais fatores podem ser agrupados em trés
grandes grupos:
1. Alinhamento organizacional e estratégia de conhecimento:
. alta prioridade dada as iniciativas no nivel mais alto da organizacéo; e,
. clara identificacdo da base de conhecimento organizacional relevante para a

organizacao.

2. Acesso a conhecimento externo:

. acesso a consultores especializados;
. busca externa de melhores praticas e benchmarking; e,
. acesso a recursos bibliograficos impressos e eletrénicos sobre o tema.

3. Infraestrutura computacional, sistemas de informaética que apoiem os processos de GC.

Deparados com esse grupo de fatores que se mostra bastante relevante para as
organizacbes mais avancadas em GC, é importante ressaltar também alguns obstaculos
recorrentes que tém sido mencionados por aquelas organizagdes que ainda se encontram em
estagios iniciais quanto ao tema. Nesse sentido, os obstaculos adicionais na maior parte dos
ministérios podem ser classificados em dois grandes grupos (OLIVEIRA, 2012):

1. Compreender melhor o que significa Gestdo do Conhecimento:

. baixa compreenséo sobre Gestdo do Conhecimento na organizacao;

. deficiéncia de capacitagdo do pessoal,

. pouca propensdo para investimentos em tecnologias para aprendizado e colaboracao;

. receio que outros drgdos/publico em geral possam ter acesso a informacdes sigilosas; e
. resisténcia de certos grupos de funcionérios/cultura organizacional a mudancas.

2. Estabelecimento de processos basicos e centrais da Gestdo do Conhecimento:

. falta de incentivos para compartilhar conhecimento;

. deficiéncias na infraestrutura computacional, redes, servidores etc.;
. dificuldade para capturar o conhecimento ndo documentado;

. falhas de comunicacéo;

. falta de tempo ou recursos para compartilhar conhecimento na rotina diéaria; e,
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. inexisténcia de indicadores.

Uma vez expostos os fatores contributivos para uma adesdo a Gestdo do
Conhecimento menos resistente e as barreiras que dificultam a abertura e sensibilizacdo para
tal modelo de gestdo, traz-se agora uma identificacdo dos danos mais relevantes em
consequéncia da auséncia da GC nas instituicdes, retomando pesquisa de Fresneda & Goulart
(2006) realizada com servidores publicos federais.

Servidores questionados apontaram as complicacfes conforme revela o quadro 3:

Quadro 2- Problemas identificados pela auséncia de Gestdo do Conhecimento

Problemas identificados pela auséncia de GC % ldentificacbes

Existéncia de grande massa de informacdes néo tratadas e ndo disseminadas 81%

aos tomadores de decisdes.

Competéncias individuais e coletivas ndo exploradas 81%
Insuficiente colaboracéo intraorganizacional 50%
Baixa utilizacdo de trabalho de trabalho em grupo, colaborativo e virtual 50%
Dificuldade de promover o aprendizado coletivo, constituindo-se em uma 43%
barreira a capacidade de criagdo e inovagdo

Fonte: FRESNEDA et al, 2009.

Esses fatores aparentam motivacao suficiente para que as organizacfes direcionem sua
atencdo para a GC. A grande incidéncia de obstaculos rotineiros e simples como o nao
tratamento e disseminacdo das informacdes, podem ser o inicio de um ciclo que culmina na
também verificada dificuldade em promover um aprendizado coletivo e continuo.

Para tanto, faz-se necessario o conhecimento das ferramentas tanto de diagnostico
como de implementacdo da gestdo do conhecimento para que uma vez conhecidos, possa ser
usado o método mais adequado e alinhado a realidade de cada instituicéo.

A secdo abaixo trard alguns dos modelos encontrados na literatura.

2.1.3- MODELOS TEORICOS

ApoOs a apresentacdo do panorama geral atual da gestdo do conhecimento na
administracdo publica brasileira e da mesma no ambito das institui¢es de ensino, identificou-
se na literatura alguns dos metodos usados nas instituicdes do pais.

Darlik (2005) expde um apanhado de modelos, processos, e ciclos adotados para gerir

0 saber. Os meétodos e técnicas sdo discriminados dentro dos procedimentos de criagéo,
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identificacdo, aplicagéo, armazenamento e divisdo (ou compartilhamento) do conhecimento.
O autor segue esclarecendo que os métodos podem ser trabalhados em conjunto para obter as
metas do negocio.

O mesmo autor, direciona a implementacdo a quatro principais elementos condutores:
processos, lideranga, pessoas e tecnologias. Processos sdo ocorréncias que revelam as
atividades das organizages e contribuem diretamente na melhoria do desempenho. Lideres
sdo 0s responsaveis pela conducdo das iniciativas, além de garantirem a estabilidade
estratégica, recursos e apoio nas instituicbes. Pessoas por sua vez, sao 0 eixo principal na
gestdo do conhecimento, sendo os ativos na criagdo, aplicacdo e compartilhamento do
conhecimento. S&o ainda depo6sito de conhecimento tacito e até mesmo explicito até que seja
documentado, bem como sdo os detentores do capital intelectual. As tecnologias, finalmente,
potencializam os processos de GC, entregando técnicas e metodologias: armazenamento em
midias, intranets e extranets, e motores de busca.

Com l6gica semelhante a de Darlik (2005), o Guia Europeu de Melhores Préticas de
GC, publicado pelo Comité Europeén de Normatisation (CEN, 2004) define pessoas,
processos e tecnologias como a esséncia do sucesso ou fracasso de uma iniciativa de gestao
do conhecimento em institui¢des. Tais “elementos e suas relagdes compdem quadro de
referéncia do CEN” (ERPEN, et al. 2015, p. 24). Habitualmente, os quadros s&o
representacdes graficas do meio de implementar a Gestdo de Conhecimento nas organizagoes.
Na literatura, métodos como Australian KM Standard, APQC, CEN, APO, etc. usam 0s
quadros.

Servin (2005) ilustra que uma estratégia 6tima para GC, deve atender a trés motes-
chave: Onde estamos? Aonde queremos ir? Como chegaremos 1a?

Sobre algumas das ferramentas que serdo aqui expostas, Angelis (2011) opina que 0s
métodos Diagndstico da Gestdo do Conhecimento (DGC) e Organizational Knowledge
Assessment (OKA) expdem atributos comuns: “o método de avaliagdo € ndo financeiro, e
possuem foco em benchmarking”. Técnicas com este foco sdo usadas para avaliar os meios de
gestdo do conhecimento de uma organizacdo “e permitem fazer avaliagdes de forma
comparativa com outras empresas, ou mesmo entre areas ou grupos de uma mesma
organizag¢io” (ANGELIS, 2011, p. 140).

Serdo brevemente descritos a seguir, cinco tipos de abordagem para adogédo da GC,
dentre os tais, APQC e APO, e mais substancialmente o método OKA- Banco Mundial

escolhido para este estudo.
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2.1.3.1 — Instrumento para a Avaliagio da Gest&o Publica do GESPUBLICA

Para Batista (2004), tanto o instrumento de avaliacdo do PNQ- Prémio Nacional da
Qualidade quanto o do PQGF- Prémio Nacional da Gestdo Publica tém itens relacionados a
Gestdo do Conhecimento. No caso PNQ, ha o item 5.3 (Gestdo do capital intelectual) que
compde parte do Critério 5 (Informacgdes e Conhecimento). No instrumento do PQGF por sua
vez, 0 item de mesmo titulo esta constante no Critério 4 (Informacao).

O conhecimento dos dois instrumentos possibilita constatar que o objetivo de ambos
ndo é avaliar — de forma amplificada e sistematizada — como a instituicdo gere o
conhecimento proativamente ou em que estagio de implementacdo da GCO as organizacdes
se encontram. Almejam sim, entender como as organizacBes administram seu capital
intelectual (BATISTA, 2004).

No Gespublica, esse item especifico examina como a organizacdo implementa
processos gerenciais que tém como objetivo a identificacdo, o desenvolvimento, a construcao,
a protecdo e o compartilhamento do conhecimento-item 5.3 - Gestdo do Conhecimento do
Critério 5. Informagdes e Conhecimento (PEREIRA et al, 2012).

O citado critério de exceléncia trata detalhadamente de fatores que envolvem as
praticas de manutencdo e aplicacdo do conhecimento e informacdo nas organizacdes. Eles
envolvem a busca continua e alcance de novos patamares de conhecimento, individuais e
coletivos, por meio da percepcéo, reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de informacdes e
experiéncias por meio do aprendizado organizacional (SENGE, 1998).

Como se trata de instrumento de avaliacdo e ndo um modelo ou método de
implementacdo da GC, ele ndo é prescritivo. Algumas acbes contempladas pelo item 5.3,
processo de GC, sdo relevantes para diagnosticar o grau de maturidade em GC nas
organizacOes publicas. Séo elas:

a) Awvaliar como o conhecimento é desenvolvido (ou criado) e compartilhado;
b) Avaliar como o conhecimento € mantido e protegido; e,
¢) Como a organizacao assegura que a GC é utilizada para melhorar seus processos, produtos
e servicos. Os processos de criagdo, compartilhamento e manutencdo (por meio do
armazenamento) sdo essenciais em um modelo de GC para a administragdo publica.
Além disso, a GC com foco em resultados avaliada no instrumento é também um

elemento importante do modelo a ser construido para a administracdo pablica, pois assegura
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que as préaticas de GC trardo beneficios para o cidaddo — usuério e sociedade mediante a
melhoria de processos, produtos e servicos (PEREIRA et al. 2012).

2.1.3.2 — Metodologia da American Productivity and Quality Center (APQC)

A APQC- AMERICAN PRODUCTIVITY AND QUALITY CENTER é uma
organizacdo ndo governamental que presta servicos a aproximadamente quinhentas
organizacbes publicas e privadas em todo o mundo. Trabalha em parceria com as
organizacBes membro na identificacdo de melhores préaticas, na descoberta de métodos de
melhoria efetivos, na disseminacdo ampla de novas descobertas.

A ferramenta desenvolvida pela organizacdo foi utilizada em 2004 pelo IPEA, em
grande estudo conduzido por Fabio Ferreira Batista, que objetivou discutir o conceito da
Gestdo do Conhecimento (GCO) e a sua relevancia dentro da Administracdo Publica
brasileira, assim como identificar estagios de implementacdo da GC em seis organizagdes do
executivo federal, a saber: Servigco de Processamento de Dados (SERPRO), Caixa Econémica
Federal, Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA), Banco do Brasil (BB),
Banco Central do Brasil (BACEN) e Petrdleo Brasileiro (Petrobras) e destacar ainda algumas
praticas de sucesso executadas por essas.

A metodologia da APQC — intitulada Road Map to Knowledge Management Results —
avalia se as organizacdes estdo implementando de maneira efetiva a Gestdo do Conhecimento.
Sua premissa basica é que ha grande diferenca entre reconhecer a importancia da GCO e sua
implementacao (APQC, 2003).

O método descreve os passos fundamentais para implementa-la de fato, ajuda a
organizacdo a identificar em que estagio se encontra no processo de ado¢do da GCO, mostra
como comecar e indica a direcdo mais adequada.

A ferramenta € constituida de cinco estigios de implementacdo: 1) inicio; II)
desenvolvimento da estratégia; Ill) desenho e implementacdo de praticas de Gestdo do
Conhecimento; V) expansdo e apoio; e V) institucionalizacdo da Gestdo do Conhecimento.
Em cada estagio ha a descricdo — por meio de assertivas — de acontecimentos importantes,
objetivos, atores-chave e seus papéis, estrutura organizacional e governanga necessarias,
formas de medicdo e aspectos relacionados a or¢camento e finangas. Caso uma ou mais

assertivas sejam verdadeiras, a organizacao ja se encontra no estagio sob anélise.
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Em sintese, os principais beneficios da metodologia da APQC sdo permitir um
diagndstico da situacdo atual da organizagdo, assim como ajuda-la a elaborar um plano de
acao com orientacOes praticas sobre o que fazer para se ter éxito na institucionalizacdo da
Gestdo do Conhecimento (BATISTA, 2004).

E preciso que antes de aplicar na integra a metodologia, considerem-se aspectos
especificos da cultura e do método gerencial predominante em cada organizacdo (APQC,
2003).

2.1.3.3- Modelo de Bukowitz e Williams

Wendi R. Bukowitz e Ruth L. Williams, no livro Manual de Gestdo do Conhecimento
— ferramentas e técnicas que criam valor para a empresa, apresentam a metodologia
empregada pela empresa de consultoria Price Waterhouse Coopers (BUKOWITZ E
WILLIAMS, 2002).

Brito e Bolson (2014) abordaram esta ferramenta em estudo de caso e revelaram que o
modelo das autoras abrange a ferramenta de avaliacdo denominada DGC- Diagnostico de
Gestdo do Conhecimento. Na versdo original, ela é composta por sete fases distintas
(obtenha, utilize, aprenda, contribua, avalie, construa e descarte), com 20 assertivas em cada
uma delas, perfazendo 140 no total.

Afirmam que as autoras descrevem que 0 modelo é produto das compreensdes diarias
criadas a medida que as organizacGes tém novas experiéncias, mostrando-se capazes de
aprender e apreender novos conhecimentos, descartar, reter, adaptar e avancar. De acordo
com a descricdo do método, € possivel diagnosticar a gestdo do conhecimento analisando em
quais sec¢Oes/fases a instituicdo se encontra mais focada.

O DGC é composto pelos processos tatico e o estratégico. O tatico é dividido em
quatro secBes (obtenha, utilize, aprenda e contribua), ja o estratégico é dividido em trés

secdes (avalie, construa/mantenha e descarte), como ilustra figura abaixo:
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Figura 3- Estruturacdo do processo de Gestdo do Conhecimento

Tatico Estratégico
Desencadeado por Desencadeado
oportunidade ou demanda por mudancas no
dirigida pelo mercado macroambiente
Nio pode Pode satisfazé-
satisfazé-la? la?
| l Conhecimento
Oportunidade .
perdida Obtenha Depésitos de conhecimento Avali
Use Relacionamentos

Tecnologia de Informacéo e
infraestrutura de comunicagoes
Conjunto de habilidades funcionais

Processo de know-how, Construa e Sustente
Aprenda Resposta ambiental
Contribu Inteligéncia organizacional
Fracasso Despoje

Fontes externas

Fonte: Bukowitz e Williams, 2012.

O processo tatico refere-se a como as pessoas reunem a informacao de que necessitam
para o0 seu trabalho diario, utilizam o conhecimento para gerar valor, aprendem com o que
criaram e, finalmente, devolvem esse conhecimento para o sistema, para que outros o utilizem
quando abracam os seus préprios problemas. O processo estratégico exige uma avaliacao
continua do capital intelectual existente e uma comparacdo com necessidades futuras
(BUKOWITZ e WILLIAMS, 2002, p. 26). De acordo com Dihl, (2010), Bukowitz e Williams
afirmam que esse ultimo, parte do processo de gestdo do conhecimento, preocupa-se mais
particularmente com o papel de grupos e liderangas organizacionais especificas.

Cada uma das sete secBes contém uma lista de vinte (20) afirmacdes que avaliam a
organizacdo dos seus setores. Para cada pergunta as autoras adotam uma escala de avaliacao
(ordem crescente) onde: F —A afirmacdo é fortemente descritiva na minha organizacéo; M — A
afirmacdo é moderadamente descritiva na minha organizacao; Fr — A afirmacéo é fracamente
descritiva na minha organizagdo. A interpretacdo da pontuacdo dos resultados do DGC
acontece obedecendo a um simples critério: quanto maior o percentual obtido nas respostas,

melhor o desempenho de um passo especifico do processo de Gestdo do Conhecimento.
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Os resultados considerados aceitaveis devem apresentar uma pontuacdo média de 30 a
70%. Entretanto, as autoras observam que deve ser considerada para o total das se¢des uma
média de 55% (DIHL, 2010).

2.1.3.4- Asian Productivity Organization- APO

Erpen et al. (2015) utilizou-se de ferramenta criada pela APO - ASIAN
PRODUCTIVITY ORGANIZATION (APO) para afericdo dos resultados voltado a gestdo
do capital intelectual em empresas de dois ndcleos setoriais da Associacdo Comercial e
Industrial de Jaragua do Sul (ACIJS).

Para a associacdo, o inicio da década de 90 trouxe uma mudanga gradual nos
paradigmas organizacionais em que se dissolve a guerra da eficiéncia e se revela a guerra pela
inovacdo. Os autores descrevem que ela desenvolveu um quadro de referéncias para uma
completa compreensdo dos aspectos estratégicos e operacionais dos resultados da GC nas
instituicdes. Salienta-se que esse quadro parte do pressuposto que hd GC em todas as
organizacOes, e desta maneira, o seu enfoque é potencializar praticas orientadas a aprimorar
essa gestdo (APO 2010). “Assim, o quadro referencial permite identificar e planejar agdes de
diagnostico de projeto, implementacdo, monitoramento e maturidade de programas de GC nas
organizacdes” (ERPEN et al. 2015, p. 24).

O quadro abaixo exibe sete dimensbes de avaliagdo da GC na organizagéo,
categorizadas em trés grupos: (1) os quatro aceleradores — pessoas, processos, tecnologia e
lideranca — presentes em todas as entidades como elementos que alicercam a GC. (2) Os
processos de GC de fato, ou seja, de “criacdo, identificacdo, aplicacdo, armazenamento e
compartilnamento do conhecimento”. (3) Duas dimensdes de resultados, divididas entre
aprendizagem e inovacao, e de resultados da GC —, que distinguem objetivos em aspectos de
aprendizagem e desempenho que toda implementacdo bem-sucedida de GC deve alcancar
(ERPEN et al. 2015, p. 24).
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Figura 4- Sete dimensdes da Gestdo do Conhecimento

Fonte: Erpen, 2015.

Os procedimentos especificos de GC (criacdo, identificacdo, aplicacdo,
armazenamento e compartilhamento) permitem a valoragéo a partir do conhecimento. Ou seja,
situa o conhecimento em acéo efetiva voltada a resultados estratégicos (DRUCKER, 1999).
Assim, hd uma classe de préaticas de GC que estimulam e suportam a execucdo de cada um
desses processos de Gestdo do Conhecimento.

O quadro de referéncia da APO (2010) apresenta também essas praticas que podem ser
agregadas como: memoria organizacional, mecanismos de coordenacao, praticas para conexao

entre pessoas, e questdes de troca de conhecimento orientadas ao compartilhamento.

2.1.3.5- Arquitetura para Administracdo Publica Federal- Método OKA

Por fim, apresenta-se 0 método OKA- Organizacional Knowledge Assessment para
diagndstico e elaboracdo de plano de gestdo do conhecimento, método esse escolhido para
este estudo e que serd caracterizado nesta secdo, e mais a frente dentro da descricdo da
metodologia especifica usada nesta pesquisa.

Fresneda (2005) apresenta uma proposta de arquitetura da Gestdo do Conhecimento
para a Administragdo Pablica Federal, construida a partir da experiéncia acumulada pelos
membros do CT-GCIE- Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e Informacéo

Estratégica criado com a finalidade de estimular essa nova pratica.
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As atividades do CT-GCIE foram iniciadas por um grupo de servidores de diversas
organizacgdes publicas federais, interessados em discutir e aprender sobre o tema Gestdo do
Conhecimento. Esses encontros iniciais produziram a troca de experiéncias de cada
participante e a formacdo de uma comunidade virtual para a continuidade das interagcdes apos
as reunides presenciais.

Com o aprofundamento das discussdes presenciais e virtuais dos membros do CT-
GCIE evidenciou-se a necessidade de ter uma visdo holistica da GC na organizacdo e o
alinhamento estratégico necessario. A realidade da época e permanente ainda hoje na maioria
das organizacGes publicas federais é a existéncia de projetos e praticas de GC dispersos,
fragmentados e, em geral, ndo alinhados a estratégia ou objetivos maiores da organizacdo. A
elaboracdo de um Plano de GC foi a forma encontrada para materializar esta viséo,

representada na figura a seguir:

Figura 5- Proposta de arquitetura de Gestdo do Conhecimento para a APF

.. s Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e de Informagio Estratégica - CT - GCIE

Gestdao do Conhecimento
Escopo Instrumento
Governo POLITICA DE GC Plano
Federal - PGC/APE Estratégico de
I CG para a APF
Organizagoes
A ESTRATEGIA DE GC Pl*:inoc‘g*FGc
a
Federal - CGF
CGF - ATIVIDADES DE GC Projetos,
Unidades Processos e
Organizacionai Préticas de CG

S

Fonte: FRESNEDA et al, 2009.

O mesmo autor afirma ainda que a elaboragdo de um Plano de GC revela algumas
adversidades, uma vez que a administracdo superior precisa ser envolvida e aprovar a sua
elaboracéo e contetdo. Como em algumas organizac¢des publicas pode ser dificil a adeséo e o
envolvimento da alta administracdo com o tema, quer por desconhecimento do mesmo ou
devido ao acumulo de assuntos presentes no cotidiano, que nao permitem a estes

administradores efetuarem uma analise mais profunda sobre os beneficios da implantacdo da
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GC, entendeu-se que inserir a Gestdo do Conhecimento na agenda de conteudos prioritarios
do governo federal contribuiria para tornar clara e objetiva a importancia das vantagens dessa
gestdo para esses administradores.

Surgiu dai a ideia de elaborar uma politica de GC para servir de guia geral para todas
as organizacOes publicas federais, que operasse como um instrumento legal para induzir as
organizacOes a elaborarem seus préoprios planos de administracdo do conhecimento.

Esta proposta de arquitetura de GC ira possibilitar que com base na politica proposta,
seja elaborado o Plano Estratégico de GC, alinhado ao Plano Plurianual- PPA e as
prospectivas feitas para o pais (OBJETIVOS DO MILENIO, Brasil 2020 e Brasil 3 Tempos).

Os Planos de GC em cada organizacdo publica serdo desdobrados em projetos e
praticas de GC no ambito interno e seus resultados serdo compartilhados com as demais
organizacOes publicas federais. Para isso, é necessario identificar em que dimensdes da
organizacdo a gestdo dos processos de conhecimento estd sendo realizada e em que nivel.
Esse diagnostico é o primeiro passo e o0 CT-GCIE tem concentrado esfor¢os no sentido de
adequar e testar o método OKA (FRESNEDA et al, 2009).

O método foi elaborado pelo World Bank Institute (WBI), Banco Mundial, com a
colaboracéo de organizagOes internacionais e de universidades. A necessidade de um tipo de
avaliacdo organizacional e financeira despertou para a busca de um método com parametros
quantitativos que mensurassem aspectos qualitativos da preparacdo das organizagdes com
relacdo ao conhecimento (FERES, 2014). Através da figura da consultora do banco Ana
Flavia Fonseca (FRESNEDA et al, 2009), o método foi disponibilizado para o CT-GCIE
utiliza-lo na Administragdo Publica Federal.

Usando de cooperacdo informal entre o CT-GCIE e o Programa de Mestrado em
Gestdo do Conhecimento e da Tecnologia da Informacdo (MGCTI), da Universidade Catdlica
de Brasilia (UCB) através do mestrando Welington Alves, o método OKA foi objeto de
estudos e propostas de melhorias visando adequar-se as necessidades da APF brasileira, como
descreve figura abaixo retirada da interface do software especifico usado para aplicacdo do

método:
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Figura 6- Descricdo do sistema SysOKA

vy

ostros T 9 Relotérios 2 Questionario %% Feromentas & Login/Entra

s Sobre o Sistema SysOKA :

Versao do Software: 1.02
Versao do Banco de Dados: 1.0

O Sistema SysOKA foi desenvolvido como parte da dissertagéo de mestrado "METODO
PARAAVALIACAO DA QUALIDADE EM USO DE SOFTWARES ATRAVES DA
PERCEPGAO DOS SEUS USUARIOS", do mestrando Welington Alves, orientado pelo Prof.
Dr. Paulo Fresneda, no Programa de Mestrado de Gestéo do Conhecimento e da Tecnologia
da Informagéo - PMGCTI, da Universidade Catdlica de Brasilia - UCB

No desenvolvimento e testes dessa feramenta participou intensivamente o também mestrando
Marcos Antonio Papa do PMGCTI

0 Sistema SysOKA foi projetado com base na vers3o original do Método de Avaliagdo

do C o © Knowledge — OKA)
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do Banco Mundial
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Contatos:
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Marcos Antonio Papa - marcospapa@hotmail.com
Prof. Dr. Paulo Fresneda - fresneda@terra.com.br
Welington Alves, PMP - walves@tycon.com.br

AL

Fonte: SysOKA?3 versdo 1.02.

Através dessa cooperacdo, foram obtidos os seguintes resultados e melhorias para a
ferramenta:

e Traducdo do questionario do método OKA para o idioma portugués, com as devidas
adaptacdes na terminologia utilizada;

e Adaptacdo dos conceitos e terminologias utilizada no questionario que se mostravam
inadequadas, improprias ao entendimento e uso corrente no Brasil;

e Elaboracdo de software de apoio para automacdo do método OKA, denominado SysOKA,
0 qual trata de forma integrada e em um Unico ambiente de software, todas as
funcionalidades atuais do método, desde a aplicagdo do questionario até a geracdo do
diagrama final (spider diagram);

e Traducdo de informacdo basica sobre 0 método OKA para o idioma portugués, com base
nos documentos disponibilizados pelo Banco Mundial (FRESNEDA et al, 2009).

Papa (2008) descreve que 0 método tem sua estrutura apoiada nas Pessoas, Processos e
Sistemas que sdo considerados os seus elementos basicos. Cada um desses elementos é
caracterizado por uma série de dimensdes do conhecimento, que constituem as chaves do
método. O autor afirma que esses elementos detém o esfor¢co de mensurar sua capacidade de
reconhecer “informacdo, conhecimento, experiéncia e intuicdo por meio de Pessoas,
Processos e Sistemas alcangar seus objetivos, ¢ gerar valor” (PAPA, 2008, p. 64).

Os trés elementos sdo formados por dimensdes do conhecimento, que por sua vez sao
caracterizados por meétricas bem definidas, que foram escolhidas como resultados de

pesquisas e estudos na area de GC. Estas métricas sdo traduzidas em pouco mais de 200
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questdes que formam o instrumento de levantamento de dados para a formacdo do
diagndstico.

Especificamente no elemento Pessoas, sdo medidas as dimensdes: criagdo e
identificacdo de conhecimento, compartilhamento de conhecimento, cultura e incentivos, e
comunidades de prética e aprendizado. O elemento de Processos por sua vez, compde-se das
dimensdes: fluxos de conhecimento, métricas e monitoramento, operacionalizacdo do
conhecimento, lideranca e estratégia, alinhamento. Finalmente no tocante a Sistemas, sdo
entregues: geréncia de conteddos de conhecimento programas de gestdo do conhecimento, e
acesso ao conhecimento e tecnologia (PAPA, 2008).

A figura abaixo exp0e os elementos e suas dimensdes componentes:

Figura 7- Método OKA- Banco Mundial

Pessoas SefenaEm: Processos

Opemc-iunan-
do Conhecimento

Sistemas

Fonte: FRESNEDA (2009).

As respostas de cada um dos questionamentos inseridos nas dimensdes do
levantamento de dados sdo submetidas a um método de apuracdo que gera um valor para cada
uma das 14 (quatorze) dimens@es do conhecimento. As pontuacfes de cada dimensdo unidas,
geram um grafico tipo “Radar”, exemplificado abaixo, ¢ essas pontua¢des demonstram o nivel

de preparacdo do conhecimento da organizacao por dimensao.
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Figura 8- Simulagédo de Grafico Radar- Software SysOKAS3 versdo 1.02
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Métricas € Monitoramento Lideranca e Estratégia

Alinhamento Fluxo do Conhecimento

Operacionalizacdo do
Conhecimento

Fonte: SysOKA? versdo 1.02.

O diagrama gerado e esperado para a ferramenta entrega uma exposicdo geral da
situacdo de Gestdo de Conhecimento na organizacdo com énfase na compreensdo do cenario
real visando possibilitar o “estabelecimento de estratégias na priorizagdo dos projetos e
atividades, bem como na identificacdo de necessidades e oportunidades especificas no
contexto da GC” (ANGELIS, 2011, p. 141).

A analise da situacdo diagnosticada permite a organizacao tomar ciéncia das virtudes e
fraquezas de seus recursos de conhecimento, e essa informacéo pode ser utilizada como base
para a geracdo ou atualizacdo do seu planejamento de agdes no ambiente de Gestdo de
Conhecimento.

OrganizacBes governamentais possuem menos incentivos para o compartilhamento do
conhecimento e ddo menos importancia as inovacfes. “A percepcdo de que ndo ha um
"cliente™ definido e a auséncia de necessidade de lucro, contribuem para uma auséncia de
sistematiza¢do nos processos internos dos orgédos, e de um adequado contato com 0 USUério
final” (FRESNEDA, 2009, p.15).

Para Angelis (2011, p. 138), este método conduz a elaboracdo de um plano de gestéo
do conhecimento em razdo do diagnostico da situacdo organizacional apresentado e do
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incentivo a politica de GC que fomenta uma visdo de futuro, fazendo do diagndstico um elo
para garantir a continuidade desse método na Administrag&o.

Cabe nesse momento posterior a apresentacdo da origem e do contetdo do método,
elencar as razdes para a escolha do mesmo dentre as ferramentas apresentadas nesse trabalho
e reincidentes na literatura concernente a Gestdo do Conhecimento.

Diante da recomendacdo de Batista et al (2005) em promover a cooperacdo entre
organizagOes do Estado e 6rgaos da Administracdo Direta como meio de disseminar praticas
de gestdo e procedimentos de rotina, faz sentido utilizar o método ja adequado e concedido
para institui¢des publicas, tornando assim mais facil a consecucdo dessa cooperagéo.

A ferramenta vem sendo adotada na Administracdo Publica Brasileira e sob o seu
diagnostico ja se submeteram grandes organizacgdes, como: Ministério da Agricultura, Camara
dos Deputados, Embrapa, Banco Do Brasil, CEF, Eletronorte e Chest (ANGELIS, 2011).

Soma-se a isso, a possibilidade de se repetir o diagndstico na organizacdo estudada de
forma periddica — caso seja esse 0 interesse da gestdo, obviamente — e analisar e reconhecer 0s
avancos ou retrocessos feitos na Gestdo do Conhecimento.

Considerou-se também na escolha do método, o fato do mesmo ja estar
completamente traduzido para o portugués, bem como adaptado ao cenario da gestdo publica
brasileira, e do mesmo ser disponivel para uso sem incidéncia de quaisquer custos, além de
sua forma de software proporcionar o preenchimento remoto e imediata geracdo dos dados
equivalentes as respostas.

E por fim, a facilidade de acesso as metodologias e métricas usadas na ferramenta,
tornando-o acessivel e um método avaliativo aberto e com possibilidade de explorag&o.

Uma vez construido e demonstrado um panorama geral sobre as defini¢Ges e conceitos
de gestdo do conhecimento e suas particularidades, e descritos alguns de seus métodos para
diagnostico e implementacdo, os Ultimos sdo abaixo mais uma vez expostos e sintetizados em

formato de quadro as ferramentas elencadas nesse estudo.



Quadro 3- Resumo dos Métodos

INSTRUMENTO PARA A AVALIACAO DA GESTAO PUBLICA DO GESPUBLICA

PNQ- Prémio Nacional da Qualidade e PQGF- Prémio Nacional da Gestao Publica
Critério 5 - Informacdes e Conhecimento

Entender como as organizaces administram seu capital intelectual (Batista, 2004)
Né&o é prescritivo

Diagnosticar o grau de maturidade

METODOLOGIA DA AMERICAN PRODUCTIVITY AND QUALITY CENTER
(APQC)

American Productivity and Quality Center
Utilizada em 2004 pelo IPEA

Premissa bésica: ha diferenca entre reconhecer a importancia da GCO e sua implementagao
(APQC, 2003)

e |)inicio; Il) desenvolvimento da estratégia; 111) desenho e implementagdo de praticas de Gestéo
do Conhecimento; 1V) expansdo e apoio; e V) institucionalizagdo da Gestdo do Conhecimento.

e Diagndstico da situagdo atual da organizacdo e elaboracdo de um plano de agdo

MODELO DE BUKOWITZ E WILLIAMS

e Livro- Manual de Gestdo do Conhecimento — ferramentas e técnicas que criam valor para a
empresa

® DGC- Diagnostico de Gestdo do Conhecimento
e Sete fases: obtenha, utilize, aprenda, contribua, avalie, construa e descarte
e Os resultados considerados aceitaveis devem apresentar uma pontuagdo média de 30 a 70%
e Diagnosticar a gestdo do conhecimento analisando em quais se¢Bes/fases a institui¢do se
encontra mais focada
METODO APO
Criada pela APO - ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION (APO)
Sete dimens0es de avaliagdo da GC na organizagdo, categorizadas em trés grupos
Os procedimentos especificos de GC (criagdo, identificacdo, aplicacdo, armazenamento e
compartilhamento) permitem a valorag&o a partir do conhecimento
Parte do pressuposto que hd GC em todas as organizagdes
Potencializar préaticas orientadas a aprimorar essa gestdo
METODO OKA
Banco Mundial
Arquitetura para Administragdo Publica Federal
® Experiéncia dos membros do CT-GCIE- Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e
Informacg&o Estratégica
e Estrutura apoiada nas Pessoas, Processos e Sistemas
® 14 (quatorze) dimensdes do conhecimento
e Permite a organizacdo tomar ciéncia das virtudes e fraquezas de seus recursos de conhecimento
e Adotada na Administracdo Publica Brasileira
e Usado pelo Ministério da Agricultura, Camara dos Deputados, Embrapa, Banco Do Brasil,

CEF, Eletronorte e Chest (Angelis, 2011)

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).
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2.1.4- PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Uma vez explanados conceitos, contextos, e modelos de diagndstico e implementagéo
para Gestdo do Conhecimento, faz-se necessario abordar um viés mais pratico dessa
ferramenta com o intuito de atenuar o carater apenas subjetivo e intangivel que ela pode
transmitir.

Davenport e Prusak (2003) dedicam em seu livro Conhecimento Empresarial um
capitulo intitulado “A pragmatica da gestdo do conhecimento” a explicacOes de aplicacOes
praticas da GC a partir de casos de sucesso em grandes companhias americanas, a fim de fazer
visivel o seu funcionamento. Comecam afirmando que “a parte dificil ¢ a implementacdo de
projetos da gestdo do conhecimento na pratica (DAVENPORT & PRUSAK, 2003, p. 197).

Numa perspectiva mais descritiva, as praticas de GC sdo instrumentos de
administracdo que possibilitam a geracdo, disseminacdo, compartilhamento e aplicagédo do
conhecimento dentro de um ambiente e sua relacdo com o ambiente externo (LIRA, 2008).

Batista (2004) é mais metddico e elenca critérios para o0 que considerar como praticas
de gestdo do conhecimento. Para ele, tais praticas reinem concomitamente as seguintes
caracteristicas: sdo executadas regularmente; almejam gerir a organizacdo; sdo baseados em
padroes de trabalho; e sdo voltadas para criagdo, armazenamento, disseminacdo,
compartilhamento ou aplicacdo do conhecimento dentro do ambiente da organizacdo e na
relacdo desta com o mundo externo.

A prética da gestdo do conhecimento faz com que as organizacdes identifiquem e
usem o seu conhecimento interno de forma mais eficiente ampliando os beneficios e
vantagens competitivas futuras (PAPA, 2008).

Dessa forma, os topicos abaixo versardo sobre algumas diferentes praticas de GC com

aplicacdo nas organizacoes.

2.1.4.1- Aprendizagem organizacional

Para Davenport e Prusak (2003) seria a maneira ideal de iniciar a gestdo do
conhecimento nas organizagdes atraves do aprendizado organizacional. Contudo, afirmam ser
raro que iniciativas de aprendizado levem a GC uma vez que a maioria das organizagdes
voltadas a aprendizagem, descartam a possibilidade de alavancagem e estruturacdo do

conhecimento.



61

Sentenciam que sem um método que possa gerir 0 conhecimento de maneira
estruturada, o aprendizado organizacional se torna excessivamente conceitual e abstrato para
que faca alguma diferenca em longo prazo.

Entregando uma vertente mais pratica, Garvin (2001), descreve trés tipos basicos de
aprendizagem que podem ser materializados nas organizagoes:

1- Aquisicdo: aprender a melhorar o conhecimento organizacional ja existente;
2- Criacdo: aprender a criar um novo conhecimento organizacional, ou seja, desenvolver

inovacao; e,

3- Disseminagdo: disseminar, compartilhar ou transferir informagdes e conhecimento para as
multiplas &reas da organizacao.
4-

Alerta ainda que aprendizagem organizacional acontece num ambiente que envolve todos
0s membros da organizacdo, fazendo com que o conhecimento institucional seja difundido
para todas as areas e setores.

Contudo, a transformacdo em organizacdo que aprende ndo € processo rapido,
desenvolvido em decisdes de dltima hora. Ela acontece mediante atitudes cultivadas com
dedicacdo, comprometimento da gestdo e de processo gerenciais, que elevam resultados de

forma gradual e com seguranca.
2.1.4.2- Benchmarking

E conceituado por Spendolini (1993 apud Lira 2008) como um método continuo e
sistematico para avaliar processos de trabalho, produtos, servicos de alguma organizacéo.
Consiste na medicdo dos processos, produtos e servicos de uma organizagdo diferente e
compara-los com os da prépria instituicdo.

Materializa-se com alto volume de pesquisas de identificacdo das instituicdes com as
melhores praticas, seguido de analises detalhadas dessas préprias praticas e desempenho e,
segue com um plano de visitas, ambientacdo e entrevistas, sendo concluido com levantamento
dos resultados, exposicdo de recomendacdes e programas de implementacao (LIRA, 2008).

Batista et al (2005, p. 18) entrega praticamente a mesma definicdo ja exposta quando
conceitua benchmarking interno e externo como pratica relativa “a busca sistematica das
melhores referéncias para comparagdo a processos, produtos e servigos da organizacdo”.

Além disso, o listam entre os principais facilitadores que tém sido utilizados para iniciar ou
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implementar os processos de GC na organizacdo chamando-o especificamente essa pratica de
benchmarking das melhores praticas e processos.
A partir da definicdo de Batista (2005), alinha-se abaixo 0s tipos mais comumente

utilizados:

e Benchmarking interno

Compara atribuicbes dentro de uma mesma organizagdo, sendo intra-departamental,
intraseotorial ou intraunidades. Caracteriza-se por ser relativamente comum e acessivel no
tocante a disponibilidade das informacdes, permitindo aprofundamento no conhecimento e
nos processos internos (LIRA, 2008).

Para Spendolini (1993 apud GONCALVES p.98) almeja identificar padrdes internos
de desempenho da organizacgdo. Sentencia que “muitas organizagdes sdo capazes de conseguir

ganhos imediatos, identificando suas proprias e melhores praticas internas”.

e Benchmarking competitivo ou concorrencial

Lira (2008) descreve como o ato de relacionar servigos, processos ou métodos entre
instituices diretamente concorrentes. Define ser limitado por atributos de confidencialidade e
na dificuldade em identificar organizacbes do mesmo ramo disponiveis para partilhar
informacao e expor seus pontos fortes e fracos.

Para Siqueira (2015) € a investigacdo das boas préaticas observadas em organizacGes

semelhantes tendo como alvo a vantagem competitiva entre elas.

e Benchmarking Funcional

Para Costa et al. (2007) é o conhecimento de “melhores praticas de qualquer tipo de
organiza¢do”. Investiga uma funcdo especifica dentro do contexto empresarial e sua
relevancia se dd no ambito das possibilidades da unido do melhor das melhores praticas
retiradas de diferentes fontes e operaces.

Pode ser altamente produtivo, pois permite que o intercambio de informacGes se dé de
maneira mais facil, sem obstaculos quanto ao sigilo das informacdes, pois as empresas

escolhidas ndo necessariamente disputam o mesmo mercado.
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e Benchmarking Estratégico

Nessa modalidade, a organizacdo centra pesquisas em pontos especificos do plano
estratégico, como: “desenvolvimento de objetivos pela alta administracdo, o estabelecimento
de metas, a mudanca de direcdo estratégica, a mudanca na cultura da empresa (valores e
visdo), o0 desenvolvimento de infraestrutura organizacional” fundamentais para
aprimoramento e a identificacdo de areas voltadas para o desenvolvimento (WAQUED, 2002,
p. 7).

Lira (2008) indica para todos os tipos de benchmarking as seguintes fases de
consecucao:

e Planejar: Desenhar e criar o projeto com base nos fatores criticos de sucesso;
e Explorar: Reconhecer as melhores praticas e coletar dados;
e Analisar: Relativizar o desempenho e identificar areas de melhoria; e,

e Adaptar: Implementar as melhores praticas encontradas e acompanhar 0s progressos.

2.1.4.3- Comunicacéo institucional

Mais uma vez, usa-se as palavras de Davenport e Prusak (2003) para descrever
praticas que materializam a GC.

Dentro do capitulo Transferéncia do Conhecimento, eles discorrem sobre transmissdes
involuntarias e espontaneas de conhecimento. Descrevem que a transferéncia de
conhecimento ocorre seja gerenciada ou ndo, e cita as trocas de ajuda entre colegas vizinhos
de sala, as questdes feitas a um colaborador prestes a se aposentar, as conversas entre pessoas
de sedes diferentes sobre a ocorréncia ou ndo de fatos e como lidar com determinadas
ocorréncias, como exemplos desse tipo de transferéncia.

S&o, contudo, consideradas “localizadas ¢ fragmentarias” (Davenport e Prusak, 2003,
p. 108). Ou seja, os individuos buscam pessoas mais proximas nao porque elas tem a melhor
informacdo ou esclarecimento a oferecer, e sim por se sentir mais a vontade e por estarem
perto. E rara a tentativa de encontrar as pessoas mais capacitadas para determinado
conhecimento, e ressaltam que quanto maior e mais complexa a organizagdo, maior a
dificuldade em encontrar as pessoas certas para determinados conhecimentos.

Ao afirmar que mesmo o termo Gestdo do Conhecimento implicar em transferéncias

formalizadas de saber, que o tipo esponténeo e ndo estruturado deve ser essencial e receber
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atencdo estratégica para terem incentivo, sendo “particularmente necessario em organizagdes
cujo papel principal é gerar conhecimento” (DAVENPORT e PRUSAK, 2003, p. 108), nos

deixa margem para relacdo com as universidades.

Nesse contexto, elencam como modalidades:

Conversas: Ao citar as palavras de Webber, Davenport e Prusak, 2003, p. 110) afirmam
que “na nova economia, conversar ¢ a mais importante forma de trabalho (...) maneira
pela qual os trabalhadores do conhecimento descobrem aquilo que sabem”. Essas
conversas espontaneas, em corredores, bebedouros, ainda que ndo sejam a maneira ideal
de resolucdo de grandes problemas, ou tomada de importantes decisdes, sdo consideradas
encontros de mentes e tem a capacidade e o potencial para geracdo de novas ideias, e
possuam ampla probabilidade de descobertas felizes.

Feiras e foruns abertos do conhecimento: Consistem em locais e ocasiGes para interacdo
informal de colaboradores. Intercambios, passeios entre setores para encontro de
colaboradores que de outras formas nunca se encontrariam fora do expediente, também
estimulam troca fortuita de conhecimento. Nas feiras de conhecimento, é
intencionalmente estimulada a troca de conhecimento, todavia abre espaco para
espontaneidade, onde pessoas sem concepcles prévias sobre determinados assunto, ou
sobre quem deve falar com quem, sobre o0 que, podem ficar mais a vontade.

Kreps (1990) por sua vez, é mais amplo em seus processos saindo somente do campo

da informalidade e espontaneidade. Observa a comunicacdo organizacional como 0 meio

através do qual os individuos da organizacdo obtém as informacdes relevantes sobre ela e suas

mudangas. Para esse autor, a comunicacgdo organizacional desempenha uma atividade de fonte

de informacéo para os membros da organizacéo.

Lista que a comunicacdo deve almejar:
Prazer e satisfacdo no trabalho e nas relacGes de entre cada um dos colegas;
Acbes mais desejaveis e racionais, em razao de um maior sentimento de participacdo e
possivel melhor informacéo acerca do ambiente organizacional;
Maior sensacdo de dever, diante da definichio mais clara de autoridade e de

responsabilidade, uma acdo mais inteligente no trabalho e nas negociagdes.
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2.1.4.4- Educacéo corporativa

Batista et al (2005) define Educagdo corporativa COMo 0S processos compostos por
educacéo continuada, e com fomento a atualizacdo do pessoal de forma uniforme em todas as
areas institucionais. Pode ser materializada na forma de universidade corporativa, sistemas de
ensino a distancia, etc.

Os autores trazem ainda descricdo da iniciativa dentro da Caixa Econdmica Federal e
sua Universidade Corporativa Caixa. Alinhar as atividades de capacitacéo e desenvolvimento
dos colaboradores, com base nas competéncias pessoais e organizacionais, as estratégias de
negocio da empresa é o grande desafio da Universidade Caixa.

Objetiva fundamentalmente o alinhamento entre atividades de capacitacdo e
desenvolvimento dos funcionarios as estratégias de neg6cio da organizagéo.

Esta estruturada em dois eixos que seguem estritamente a propria conceituacdo dada
pelo autor: educacdo continuada e atualizacdo técnica. Na primeira, busca ampliar
comportamentos, atitudes, conhecimentos e habilidades para a atuacdo profissional. A Gltima
atua na transferéncia de conhecimentos e habilidades para processos, técnicas, ferramentas e
produtos sob suas responsabilidades.

Adotando as defini¢cdes de Eboli (2004) em sua obra, Lira (2008) descreve de maneira
breve as praticas relativas a educacao corporativa. Faz questdo somente de ressaltar, que elas
necessitam de integracdo ao modelo de gestdo do conhecimento adotado. Indica-se assim:

* instituicdo de ambiente e processo de trabalho incentivadores de criacdo de novos
conhecimentos e conexdes utilizando conhecimentos ja existentes;

« uso intensivo e inteligente de tecnologia aplicada a gestdo do conhecimento transformando-a
em pratica social saudavel e moderna que comporte a juncdo do ambito técnico e cultural;

« aumento dos relacionamentos e estruturacdo dos processos que possibilitem troca de
experiéncias e o compartilhamento dos conhecimentos e saberes com 0s publicos interno e
externo;

* rearranjar processos que tragam viabilidade a transformacdo de conhecimento tacito em
explicito;

« impor aos lideres e gestores, a responsabilidade por processos de gestdo do conhecimento.
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2.1.4.5- Comunidades de pratica

Silva (2008) em estudo sobre a Secretaria de Recursos Humanos de Curitiba revela
alguns conceitos para as comunidades de pratica para posteriormente revelar sua aplicacéo
dentro das taticas de GC das mesmas.

Afirma que comunidades de pratica sdo as fontes de conhecimento mais versateis e
dindmicas dentro das instituicbes nas quais as interacdes sdo tdo naturais dentro da rotina e do
cotidiano, que muitas vezes passam despercebidas. Sdo mais especificos ao descrever que
envolve participacdo de individuos que tem “entendimento comum” sobre o contetdo da
pratica em questdo e qual o seu sentido (SILVA, 2008, p. 38).

Nessa instituicdo em particular, a transmissdo do conhecimento acontece em encontros
informais, reunides formais, foruns de estudo, visitas a outras organizacfes e entre 0s mais
diversos grupos. No Ultimo cenario, o compartilhamento acontece via narragdo e observagado
direta onde as pessoas observam as tarefas sendo executadas e recebem explicacGes sobre a
execucdo do procedimento.

Um dos focos da comunidade foi a elaboragao de um novo “produto para a Gestdao do
Conhecimento” chamado “quem sabe ensina”. A esséncia da ideia estd na transmisséo de
saberes entre servidores que tenham recebido capacitacdo ou dominam algum conteudo para
os demais servidores (SILVA, 2008, p. 44).

A autora ainda se serve das palavras de Wenger (1988) e expde que para a existéncia
de comunidades de préatica sdao fundamentais trés atributos: dominio do conhecimento,
comunidade, e, a pratica. O primeiro € 0 recurso comum entre 0s membros, a segunda é o
relacionamento propriamente dito entre 0os membros com as atividades conjuntas e discussoes,
e a terceira, o repertdrio partilhado de ferramentas, maneiras de resolucdo de conflitos
frequentes na prética, experiéncias adquiridas.

Em pesquisa do IPEA, Batista et al (2005, p. 13) caracteriza comunidades de praticas

ou também denominadas por ele de comunidades do conhecimento como:

Grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse
comum. As comunidades sdo auto-organizadas a fim de permitir a colaboracdo de
pessoas internas ou externas a organizacdo; propiciam o veiculo e o contexto para
facilitar a transferéncia de melhores praticas e 0 acesso a especialistas, bem como a
reutilizacdo de modelos, do conhecimento e das lices aprendidas.

Mais uma vez em pesquisa para o IPEA, sobre diagndsticos nesse momento, Batista

(2004) traz a descri¢do das comunidades de pratica no &mbito da EMBRAPA.
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Nesse caso em particular, elas se materializam como espaco virtual de interagcdo onde
os individuos podem compartilhar informagdes e conhecimentos relativos a problemas e
assuntos em discussdo, a projetos e pesquisas e a redes de pesquisa.

S0 consideradas instrumento de apoio a equipes, e tomadores de decisdo pois
possibilitam a coleta; o armazenamento, a disponibilizacéo e o estimulo ao compartilhamento
de informacBes e conhecimentos relativos as atividades dos projetos de pesquisa da
instituicdo, tanto as ndo-estruturadas e as semi-estruturadas.

A comunidade composta por técnicos, pesquisadores e técnicos e parceiros, mantem
contato a partir das Comunidades de Pratica operadas através de site, onde o0s saberes e trocas
acontecem em chats, banco de documentos, de sites, de pesquisadores e instituicoes,
entregando ainda facilidade de download de arquivos e mecanismos de busca de informacGes.

Batista et al (2005) conclui que:

O interesse pelas Comunidades de Pratica na Embrapa mostra que as liderangas das
areas de pesquisa e desenvolvimento perceberam sua utilidade no presente, bem
como seu potencial como ferramenta de apoio para os processos finalisticos da
empresa.

O mencionado site que hospeda a comunidade de préatica virtual da Embrapa conta
com 4 niveis diferentes:

1° Nivel: acesso amplo para qualquer colaborador e conteido versando sobre
informacdes institucionais, noticias e iniciativas de pesquisa e desenvolvimento;

2° Nivel: acessivel a pesquisadores, técnicos da Embrapa e seus parceiros, e composto
por assuntos relativos a redes de pesquisa;

3° Nivel: ponto onde se encontram os participantes de determinada rede de pesquisa
para discussdes e trocas de ideias sobre os temas especificos da rede, especialmente, de
conjuncao e coordenacdo na execucdo dos trabalhos nos diferentes projetos de pesquisa a ela
relacionados; e,

4° Nivel: nivel onde sdo operadas as comunidades dos projetos de pesquisa. Possuem

uma unica base de dados para armazenamento das informacdes.



68

2.1.4.6- Portais corporativos

Segundo Lira (2008) esta seria a melhor forma de geracdo de um ambiente seguro para
troca de conhecimento, oferecendo ainda uma visdo personalizada dos recursos de informacéo
para organizacdo. Sd8o vantajosos por reunirem, em teoria, possibilidades e vantagens da
comunicacdo interna entre os individuos da propria instituicao (intranet), como sdo capazes de
oferecer uma comunicacdo externa com parceiros, fornecedores (extranet), estendendo- se
ainda para a comunicacgdo com clientes e/ou usuérios (internet).

Os portais intencionam oferecer aos colaboradores um espaco de acesso unico e
customizado as ferramentas e a informacdo de que precisam. As maiores vantagens dos
portais sdo o aumento da eficiéncia dos colaboradores ao oferecer um ponto comum para
entrada de varias fontes de informacéo e ferramentas, e ainda capturar e sugerir ao usuario do
portal as informagdes que mais consulta; melhoria na comunicagdo organizacional ao gerar
canal para entrega selecionada de mensagens relevantes para os colaboradores e facilitar a
reunido de colaboradores com interesses similares e experiéncias importantes; reducdo dos
custos com comunicacdo consequente da reducdo do nimero de anexos e mensagens via
correio eletrbnico para os colaboradores, j& que agora o portal faz as vezes de canal
privilegiado para publicidade de mensagens; ajuda na construcdo de uma imagem global e
sistematica da instituicdo expondo num Unico lugar as coisas mais importantes que estdo
acontecendo; e, fomento a acOes de para inovagdo, ao exibir informacdo de interesse ao
colaborador, alinhado ao seu perfil, mesmo que este ndo conhecesse sua existéncia.

Batista (2004) revela que as organizac6es publicas presentes em seu diagnéstico para o
IPEA, tem areas de TI altamente dispostas a apoiar as praticas de GC. E que por mais que 0
comportamento humano seja a esséncia na implementacao desse tipo de programa, a Tl tem
papel fundamental, como por exemplo no fomento e manutengdo dos portais corporativos.

Cita para evidenciar a juncdo entre GC e Tecnologia da Informacdo materializada nos
portais corporativos, o caso da Caixa Econémica Federal. Nela, o portal é uma intranet que
possibilita acesso as noticias semanais sobre a Caixa; clipping diario; portais regionais,
publicaces de relatorios, jornais eletrénicos institucionais, boletins, normativos; acesso a
Universidade Caixa, bem como a Biblioteca Caixa; e, portfolio de produtos da empresa por
segmento; processos seletivos (inscri¢do eletrdnica/ @mbito nacional).

Corroborando com os conceitos aqui expostos, Toledo (2002, p.106) considera 0s

portais corporativos como elementos chave da pratica de GC fornecendo aos seus usuarios
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uma visdo coincidente da memoria organizacional, acesso facil a recursos compartilhados e
“aos recursos de conhecimento da organizagdo e ferramentas para que eles encontrem e
compartilhem essas funcionalidades e servicos em um ambiente de trabalho integrado™.

Para Terra e Gordon (2002) os portais possuem um conjunto de componentes que
devem ser agrupados em trés niveis: apresentacdo e personalizacdo, taxonomia e mecanismos

de busca, e, aplicacbes web.

2.1.5- GESTAO DO CONHECIMENTO EM INSTITUICOES DE ENSINO

A literatura ainda ndo possui volume abundante de estudos sobre a gestdo do
conhecimento em instituicdes de ensino superior, e menos ainda em instituicdes brasileiras
desse molde. Tal fato revelou-se como um obstaculo para esta pesquisa, em funcdo de ainda
serem embrionarios estudos na area, dificultado a contextualizacdo para esse trabalho e como
esta retratada atualmente este tipo de gestdo nas universidades.

Os proprios autores que compordo essa se¢do corroboram com essa informacéo. Souza
(2009, p. 88), por exemplo, cita que “entende-se que é relevante o desenvolvimento de
pesquisas nas universidades, a partir das novas teorias de gestdo pautadas no conhecimento”.
E ao mesmo tempo reconhece que é constatado, contudo, que os estudos sobre a gestdo da
universidade publica brasileira, estejam elas relacionadas a Gestdo do Conhecimento ou néo,
sdo extremamente incipientes.

Nery e Ferreira Filho (2015) também agrupam sua opinido, afirmando que a producao
de trabalhos e pesquisas sobre Gestdo do Conhecimento aparenta ser matéria pouco explorada
guando considerada como area de estudo especifica dentro do ambiente universitario. Em
menor volume ainda, estdo andlises que tratem sobre a gestdo universitaria, especificamente
as de natureza publica.

Dentre os estudos encontrados, trés ganharam a atencdo dessa pesquisa em razdo da
profundidade dada ao contetdo, da forma e aplicabilidade praticas dada ao mesmo, e por
destacarem universidades, todas, dentro do universo do ensino publico brasileiro.

Maccari e Rodrigues (2003) se utilizaram de pesquisa empirica com cinco
universidades consideradas as melhores do pais em 2001, para o entendimento dos pro-
reitores dessas instituicdes quanto aos conceitos da Gestdo do Conhecimento, 0s
procedimentos e acles de GC j& adotados, e ilustrar a existéncia de mecanismos tecnolégicos,

administrativos para a GC nessas organizacdes de ensino brasileiras.
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Souza (2009, p. 28) por sua vez, em tese rica em contetdos correlatos a GC e sobre a
mesma em instituicbes de ensino superior do Brasil, buscou com os reitores de todas as
universidades federais consolidadas até 2008, “investigar as contribuicdes da gestdo do
conhecimento para a gestao universitaria”.

Finalmente, Oliveira (2012, p. 10) intencionou “identificar como a gestdo do
conhecimento pode ser conduzida em organizagdes publicas”, centrando sua pesquisa na
Universidade Federal de Santa Maria- RS.

Essas trés referéncias serdo diversas vezes citadas durante essa secdo pelo ja
mencionado volume de detalhes e profundidade em contetidos alinhados ao dessa dissertacao,
porém, outros autores serdo também Uteis na contextualizagcdo da gestdo universitaria e da

gestdo do conhecimento no ambiente de administracdo universitaria.

2.1.5.1- Gestdo Universitaria

Foram revisitados neste estudo razdes e justificativas pelas quais organizagdes
publicas estdo aderindo ou deveriam conjugar suas administracbes a Gestdo do
Conhecimento.

Contribui para isso especificamente nas instituicbes de ensino superior, a recente
expansdo promovida pelo governo federal.

Essa estratégia do governo exigiu e continua demandando uma mudanca radical na
administracdo das universidades brasileiras. Na administracdo publica especificamente, os
gestores tem sido desafiados a desenvolver habilidades de lideranga para um desempenho
mais eficaz das atividades diante dos novos desafios impostos. Dessa forma, o autor impde
que as carateristicas peculiares da gestdo universitaria, somadas as “constantes alteracdes das
politicas de educagdo superior materializadas”, especialmente nos ultimos programas e
projetos de apoio, dificultados pela inexisténcia de fato de uma autonomia universitarias,
requerem transformacdes significativas tanto nas teorias como nas préaticas das universidades
federais (SOUZA, 2009, p. 48).

Oliveira, Albuquerque e Kronbauer (2012, p.14) corroboram com essa ideia ao afirmar
que dentre as particularidades conhecidas das instituicbes publicas, especificadamente as
IFES enquanto organizagdes diferenciadas possuem um produto “final intangivel - producéo
da cultura e formagdo de jovens adultos-” o que transforma a discussdo da GC numa

novidade. Nery e Ferreira Filho (2015) contribuem com o assunto ao descrever que diante de
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tal cenario, fica dbvio que teorias tradicionais ndo sdo suficientes para compreender e
empreender a gestdo dentro das universidades em razdo da complexidade das mesmas e das
exigéncias da sociedade atual. Assim, é essencial o desenvolvimento de estudos sobre a
administracdo das universidades com o objetivo de potencializar a qualidade e desempenho
dessas instituigdes.

Para Maccari e Rodrigues (2003) esta evolugéo e debate se mostram importantes a
medida que as universidades sdo um tipo de organizacdo com um volume consideravel de
especificidades em comparacgédo a outros modelos de organizacdo como industrias, servicos e
comércio.

Em primeiro lugar, torna-se fundamental descrever que as instituicdes de ensino
superior possuem dupla abordagem de gestdo: pedagogica, e a outra, como um negocio
propriamente dito.

Os autores consideram uma “atitude puritana, comum ainda existente nas IES, de que
a educacdo deva ser vista puramente como um ato pedagdgico, ao invés de negdcio, causando
com isto o desequilibrio” (MACCARI E RODRIGUES, 2003, p. 2). Ressalta, contudo que
essa visao gerencial ndo deve prevalecer sobre a pedagdgica, mas que sua eficiéncia e eficacia
estdo diretamente relacionadas ao equilibrio entre elas. Certifica ainda que a Gestdo do
Conhecimento vem com o intuito de erguer uma ponte entre essas duas dimensoes.

Nery e Ferreira Filho (2015, p. 2) também tem essa percep¢do ao afirmar que a
administracdo universitaria circunda “duas necessidades distintas: os servigos administrativos
e de infraestrutura e a dimensdo académica”. Tais modalidades de gestdo configuram-se em
um sistema complexo de trabalho para os gestores universitarios, exigindo posse de
competéncia administrativa, técnica e de gestao de pessoas.

O supracitado autor descreve que ainda que haja semelhanca entre administracdo de
empresas e gestdo universitaria no que concerne a alguns topicos administrativos, a funcao de
gerir nas instituicbes universitarias, principalmente as publicas, € muito especifica. As
estruturas organizacionais dessas instituicbes foram padronizadas nacionalmente, sem a
pertinente consideragéo das necessidades de cada uma e as particularidades que englobam as
questdes regionais e as mudancas requeridas pela sociedade.

Para Maccari e Rodrigues (2003, p. 3), nas universidades ha uma cultura
administrativa muito rigida e de dificil superacdo. Os especialistas dessas organizacoes
relutam em acatar relagdes como “dinheiro/educac¢do; aluno/cliente: conhecimento/produto,

esquecendo-se de que todo sistema educacional é sustentado financeiramente com dinheiro
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publico ou privado”. Para eles, essa realidade é coincidente em grande parcela das
universidades brasileiras e um volume consideravel de estudiosos critica e analisa essas
estruturas em busca de propostas que as tornem mais ageis, e aptas a incorporar novas
tecnologias.

Souza (2009, p. 77) faz um enquadramento e afirma que esse tipo de instituicdo €
considerado uma organizagdo complexa tanto pela sua condicdo de especializada como
principalmente em razdo de executar tarefas maltiplas. Para ele, ainda que cada atividade seja
interdependente em relagdo as demais, elas possuem ‘“‘caracteristicas sui generis” que as
particularizam quando relacionadas a outras instituigoes.

O mesmo autor descreve que nas organizagfes complexas, as maiores dificuldades
enfrentadas pelos gestores sdo a coordenacdo e o controle. Nessa modalidade de instituicdo, as
estruturas e processos apresentam alto grau de complexidade em razdo de sua dimensdo ou
em funcédo da natureza de seus servigos, como se demonstra em universidades, hospitais, entre
outros. Revelam também distincdo de objetivos cuja “mensuralidade é extremamente
limitada” (SOUZA, 2009, p. 77). As universidades, em particular, sdo basicamente um
conjunto de pessoas em que as relagcdes sociais e interpessoais vao além dos arcaboucos
definidos no modelo racional burocrético.

Indo ao encontro dessa ideia, Maccari e Rodrigues (2003) esmilgcam que a existéncia
desses amplos objetivos, além de vagos e nem sempre bem definidos, bem como o fato de
serem difusos e precedéncias inconsistentes ndo apenas diferenciam as organizacGes de
Ensino Superior como também expBem a complexidade que a circunda.

Alguns autores a fim de ilustrar melhor a peculiaridade das universidades e
consequentemente da gestdo das mesmas, enumeram um rol de caracteristicas proprias.

No quadro abaixo serdo exibidos alguns dos elencos utilizados pelos autores

escolhidos para compor esta secdo.
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Estrada (2000)

Romero (1988)

Baldridge (1983)

Objetivos sdo mal definidos

Diversidade dos fins

Ambiguidade de objetivos

Estrutura de poder é mal definida

Mensurabilidade limitada

Clientela especial

Grupos de profissionais atuam de
modo independente e
compartilham os mesmos
recursos

Mistura de autonomia e
dependéncia nas relagdes da
instituicdo com a sociedade

Tecnologia problematica

Forte corporativismo

Relativa difusdo de autoridade

Profissionalismo

Frequentes mudancas dos
principais administradores

Fragmentacédo Interna

Vulnerabilidade ambiental

Dominio de consideracdes
politicas

Tomada de decisao
incrementalista

Sistema de avaliacéo limitado

Grupos de interesse influenciam
decisbes

Mudancgas como reacgdo as crises

Fonte: A autora (2016).

Diante dessa demonstrada complexidade e universo peculiar inerente as instituicdes de

ensino superior, Nery e Ferreira Filho (2015, p.2) reforcam a importancia do desenvolvimento

de estudos nas IES publicas, a fim de alcancar exceléncia na gestdo dessas organizacoes

classificadas como complexas, “que se movem em um ambiente altamente dinamico, sendo

também influenciado constantemente pela crescente democratizacdo da sociedade, bem como

pelas transformagdes sociais, politicas e tecnoldgicas”.

Souza (2009) sentencia que, com efeito, a gestdo do conhecimento pode cooperar com

uma evolucgdo substancial na gestdo das universidades federais a partir de novas visdes de
composicdes e processos administrativos, nova maneiras de relacdes externas, de uso de

comunicacdo e tecnologias de informacdo avancadas, e novas compreensdes da gestdo de

pessoas.
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2.1.5.2- Gestao do Conhecimento em Institui¢des de Ensino

Conjugando com esse avanco almejado, Ferasso (2011) afirma que as instituicGes de
ensino superior vém se destacando no cenario organizacional brasileiro pelas incessantes
inclusbes no meio tecnoldgico. Em razéo de boa parte da atencdo das teorias e modelos de
gestdo estarem voltados ao conhecimento, busca-se entender o que tem sido trabalhado nessas
instituicOes no tocante a gestdo dos seus conhecimentos em particular.

Ao estabelecer conexdo com o tipo de organizagdo no qual as universidades estdo
teoricamente situadas, Souza (2009, p. 44) afirma que a complexidade ja inerente as mesmas,
tem se ampliado diante dos atributos da sociedade do conhecimento, das especificidades do
setor e gestdo publicas e das “mutacdes das instituigdes universitarias, em face dos programas,
projetos resultantes das politicas desenvolvidas pelo governo federal nesta ultima década”.

Podem se somar a essas raz0es, o descrito por Oliveira, Albuquerque e Kronbauer
(2012). Os autores afirmam que o servi¢o publico tem tido novos rumos uma vez que a
populacdo demanda um maior volume e uma melhor prestacao de servigos. Dessa maneira, 0S
processos de construcdo e transferéncia de conhecimento nessas instituigdes requerem uma
atencdo especial posto que sua forca de trabalho tenha especialmente se renovado com grande
impacto nesses Gltimos anos.

Nery e Ferreira Filho (2015) afirmam ainda, que as IES estdo passando por uma crise
diante da capacidade administrativa estar estagnada e da insisténcia na manutencdo de
métodos e processos burocraticos e tradicionais defasados, persistindo em vieses
corporativistas e sobrepondo interesses politicos e individuais aos objetivos da instituicao.

Adentrando especificamente a seara da GC, Nery e Ferreira Filho (2015, p. 1) se
aprofundam no tépico das crises, descrevendo que as universidades tem exercido papel
fundamental na produc¢do do conhecimento nacional e no “fortalecimento da economia e no
desenvolvimento do pais”. Todavia, historicamente essas mesmas organizagdes vem passando
por crises no tocante a forma mais adequada de administracdo em razdo tanto das
particularidades do ambiente universitario como também da relagcdo com seu papel dentro da
construgdo do conhecimento do pais. Essas crises constantes da universidade, s&o em boa
parte devido a consolidacdo dos seus pilares fundamentais: o livre pensamento da comunidade
académica e a autonomia institucional (DIAS SOBRINHO, 2005).

Souza (2009) usando as palavras de Etzioni (1989) afirma que universidades sao

altamente complexas como resultado de uma estrutura fragmentada e de um sistema bastante
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diversificado. O que na pratica implica em um infindavel nimero de interfaces e conflitos
entre os envolvidos.

Retoma-se Nery e Ferreira Filho (2015, p.5) ao expor que instituicGes de ensino
superior devem impor um diferente papel estratégico fundamental no corrente desenho social,
pois as mesmas s3o e¢ tendem cada vez mais a serem as ‘“OrganizagOes sociais mais
importantes deste século”. Soa assim paradoxal para o autor, que tais institui¢cdes sejam tao
relutantes a mudancgas e se mantenham atadas a posturas conservadoras. Nas IES publicas
esse fendmeno de conservadorismo é ainda mais evidente.

Oliveira, Albuquerque e Kronbauer (2012) esmiigam 0 cenério propicio para gestdo
do conhecimento nas instituicbes publicas elencando alguns fatos. Aponta que existe um
contraste entre servidores recém-nomeados, com pouco, ou médio tempo de organizacao, em
relacdo aos servidores prontos para aposentadoria ou prestes a alcancar esse prazo. Essa
transicdo é fundamental na preservacdo da memoria institucional e uma ma geréncia de tal
processo compromete 0 nascimento de novas liderancgas, tanto quanto a criagdo e o
compartilhamento do conhecimento.

Revelam ainda que na maioria das instituicGes que apresentam esse fendmeno, uma
onda de renovagao do corpo técnico administrativo e docente vem ocorrendo, principalmente
em razdo do Programa de Reestruturagéo e Expanséo das Universidades Federais (REUNI) e
a entrada em vigor dos Decretos n® 7311/10 e n® 7312/10 que entregaram maior autonomia na
reposicdo corpo profissional em cargos vagos. Os autores sdo pontuais ao sentenciar que esse
cenario “no qual a organizagao do trabalho e o modo como se administra o conhecimento sdo
fatores-chave e condicBes necessarias para a tomada de decisio do gestor publico”
(OLIVEIRA, ALBUQUERQUE e KRONBAUER, 2012, p.4). O agente capacitado com esses
atributos pode ser o condutor de uma transformacdo na figura e aparéncia do servi¢o e do
servidor pablico.

Para Nery e Ferreira Filho (2015) este ambiente induz cobranca e pressao nas
universidades brasileiras interna e externamente. No primeiro, sdo pressionadas pela
incapacidade em moverem as mudangas imperativas devido as evolugfes tecnoldgicas que
ditam instantaneamente flexibilidade e agilidade no aparelho organizacional. De maneira
externa, essas instituicdes percebem ameacas diante das novas exigéncias do governo em
relacdo a produtividade e qualidade, e pela ascendente demanda por vagas no ensino superior

publico brasileiro.
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O autor continua aprofundando a necessidade da GC ao elucidar que essas
organizagBes pontuam sua razdo de existéncia no fato de serem as principais responsaveis
pela disponibilizacdo de conhecimento e lidarem cotidianamente com o mesmo. Destacam
Paiva e Osterne (2014), que neste ambiente académico os conhecimentos tacito e explicito
devem ser fatia relevante da visdo estratégica e fazer jus a adequada prioridade na
administracdo universitaria. Pré-requisito para que isso aconte¢a, € o enunciado claro da
gestdo dos mesmos dentro dos objetivos e missdo organizacional.

Segue descrevendo que a adocdo de uma estrutura mais organica, facilitadora da
integracdo entre as unidades, as pessoas e 0s projetos também é fundamental nesse caminho.
Ela por sua vez, tem por papel fomentar a realizacdo de trabalhos em equipe, 0
relacionamento entre os colaboradores pares e 0 processo decisorio.

No que concerne a medida de resultados, na perspectiva da GC é mais relevante “a
acao que busca compreender os processos de aprendizagem e de conhecimento que ocorrem”
(NERY; FERREIRA FILHO, 2015, p. 5) do que a avaliagdo financeira. Ainda se salienta que
0 ambiente académico € bastante propicio a pratica de aprendizagem, posto a intensidade de
relacionamentos intelectuais, académicos e técnicos entre os envolvidos tanto interna, como
externamente.

Nas palavras de Oliveira, Albugquerque e Kronbauer (2012, p. 2) a gestdo do
conhecimento é um fenbmeno multifacetado, e por essa razdo, sua compreensdo ndo deve
acontecer como uma “reflexd@o no interior de um horizonte historico, mas que a este horizonte
historico se incorpore as nogdes de complexidade e processo”, bem como se comporta na
cultura administrativa de determinada sociedade que em ultimo caso cria (e recria) a
sociedade de direitos.

Souza (2009) apoderando-se da redacdo de Hardy e Fachin (1996) sentencia que
universidades abarcam uma comunidade académica descentralizada, todavia com nuances
democréticas. Respectivamente, hd uma comunidade ndo académica burocrética, onde nasce 0
conceito burocracia profissional.

Para Maccari e Rodrigues (2003, p.2), se quando estabelece a “ligagdo entre o ato
pedagbgico e o negocio educacional”, a gestdo do conhecimento situa na modernidade a
atitude dos gestores de IES. Aprofundar-se nesse conteudo é colaborar com a concepcdo de
novos conhecimentos na arte de aperfeigcoar e evoluir no caminho de uma gestdo moderna de

instituicOes de ensino.



77

O grande desafio para as IES seria, portanto, organizar e tornar disponivel as
informacgdes e saberes nela gerados, usando-os estrategicamente e tornando possivel a
conversdo dessas informagdes em novos conhecimentos, desenhando-os assim para a
organizacdo como um todo, sempre respeitando suas peculiaridades.

Tomando como base o cenario que identificou em estudo na Instituicdo Federal de
Ensino Superior, localizada na regido sul do Brasil, Oliveira, Albuguerque e Kronbauer
(2012) sinalizam alguns elementos que podem ser refletidos nas demais IES da Administracéo
publica brasileira.

Elucidam que ha uma renovagdo consideravel no quadro de servidores nesses Ultimos
anos; expdem a necessidade de gestdo do conhecimento, visto que na maioria dos casos 0sS
mesmos ficam retidos em seus detentores; apontam a necessidade da evolucdo de indicadores
e capacitacdo sobre o tema nas instituic@es; e por fim, revelam necessarias implementacGes de
mecanismos diferentes de gestdo a fim de harmonizar a criacdo e o compartilhamento do
conhecimento.

Nery e Ferreira Filho (2015, p.5) por fim, ratificam que a adocao dos ideais e modelos da
Gestdo do Conhecimento no ambiente académico podem colaborar na diminuicdo da
fragmentacdo do conhecimento, tornando possivel “a constru¢do de ambientes adequados a
acdes educacionais integradoras”.

Assume assim destaque a GC, ao entregar apoio ao entendimento e completa
compreensdo do saber, para uma evolucéo estruturada das organizagoes.

Com o intuito de revisitar o contetdo aqui ja visto, segue abaixo quadro-resumo com 0s
principais pontos abordados nesse aporte tedrico e literario, com indicacdo dos principais

autores e referencias usadas.

Quadro 5- Resumo de Referencial Tedrico adotado.

Temas Contribuicdes Fontes/Referéncias
Gestéo do 1. Conceito de conhecimento Nonaka e Takeuchi (1997)
Conhecimento 2. Conceito de conhecimento Nonaka e Takeuchi (2008)
tacito e explicito Oliveira, Albuquerque e
3. Geracéo e Converséo de Kronbauer (2012)
conhecimento Davenport e Prusak (2003)

4. Conceito de Gestdo do
Conhecimento

Gestéo do 1. Gestdo do Conhecimento na | Angelis (2011)
Conhecimento na Gestdo Publica Coelho (2004)
Gestéo Publica Leask (2008)
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Batista et al. (2005)
Batista (2004)

Modelos Teodricos

1. Instrumento para a Avaliacdo da
Gestdo Publica do GESPUBLICA
2. Metodologia da American
Productivity and Quality Center
(APQC)

3. Modelo de Bukowitz e Williams
4. Asian Productivity Organization-
APO

5. Arquitetura para Administracdo
Publica Federal- Método OKA

Batista (2004)
APQC, (2003)
Bukowitz e Williams
(2002).

Erpen et al. (2015)
Fresneda (2005)
Fresneda et al. (2009)
Papa (2008)

Angelis (2011)

Praticas de gestdo do
conhecimento

1. Aprendizagem organizacional
2. Benchmarking

3. Comunicacéo institucional

4. Educacdo corporativa

5. Comunidades de pratica

6. Portais corporativos

Davenport e Prusak (2003)
Lira 2008

Batista et al (2005)

Silva (2008)

Terra e Gordon (2002)

Gestéo do
Conhecimento em
instituicdes de ensino

1. Gestdo Universitaria
2. Gestdo do Conhecimento em
InstituicOes de Ensino

Souza (2009)

Nery e Ferreira Filho
(2015)

Maccari e  Rodrigues
(2003)

Ferasso (2011)
Oliveira, Albuquerque e
Kronbauer (2012)

Fonte: A autora (2016).
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2.2. METODOLOGIA

Sao expostos na figura 9 abaixo, de maneira sistematizada, todas as etapas para a
execucao da pesquisa. Em seguida é descrita em subsec¢des sua caracterizagéo.

Figura 9- Desenho da Pesquisa

Definicdo do Construcdo do

Construcdo do Escolha do método - instrumento de
Problema de . P . A
. Referencial Tedrico de Pesquisa pesquisa com base no
Pesquisa PR
questionario OKA
T
7
Lancamento dos Elaboracdo dos
Definicdo da Amostra >| Aplicacdo da Pesquisa s resultados no = graficos das questdes
software OKA isoladas.
T
7
Anélise por dimensdo Analise dos P ic3od conclusso d
dos resultados do > resultados das e;gﬁ:jlloga;(}g ongsu‘:’ﬁ:’a a
software OKA questdes isoladas pesq

Fonte: A autora (2016).

2.2.1- Abordagem da pesquisa

A pesquisa adotou a abordagem quantitativa para os seus dados, considerando que as
mesmas sdo identificadas por apresentarem grandes amostras e representativas dentro da
populacdo do objeto, e seus resultados sdo recebidos como a constituicdo de um retrato
realista da populacdo alvo. Centrada na objetividade, a pesquisa quantitativa utiliza-se da
linguagem matematica para descrever as razdes de um fendmeno, as relagdes entre variaveis,
etc. (FONSECA, 2002).

2.2.2- Classificacao da pesquisa

A pesquisa também classifica-se como empirica a julgar pela exposicdo de literatura
pertinente a area que estd sendo tratada, e respectivamente pela aplicacdo e observacdo de
uma realidade para a formulagdo de um novo conteddo cientifico acerca da Gestdo do

Conhecimento.
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No tocante ao seu tipo, é exploratoria descritiva, objetivando proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito com a situacdo pontual da

organizacéo escolhida (GIL, 1994).

2.2.3- Objeto da pesquisa

O objeto do estudo foi a Universidade Federal Rural do Semi-Arido, espaco profissional
da pesquisadora, autarquia de educacdo superior federal, e ambiente propicio a Gestdo do
Conhecimento pela circulacdo de saberes e pela complexidade das diversas areas reunidas
para gestao e operacionalizacdo de uma institui¢do dessa natureza.

Atualmente possui sede no municipio de Mossor6 e 03 outros campi universitarios nas
cidades de Angicos, Caraubas, e Pau dos Ferros, todas no Rio Grande do Norte. Inicou este
ano as atividades do curso de Medicina no campus central, recebendo sua primeira turma.
Além do curso de Medicina, mais trés serdo abertos e somados aos 38 presenciais ja ativos e
dois a distancia que a Universidade possui.

Enuncia como missdo “produzir e difundir conhecimentos no campo da educacéo
superior, com énfase para a regido semiarida brasileira, contribuindo para o exercicio pleno da
cidadania, mediante formacdo humanistica, critica e reflexiva, preparando profissionais
capazes de atender demandas da sociedade” (UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO
SEMI-ARIDO, 2015).

No final de 2015, a UFERSA foi apontada pelo MEC como a melhor instituicéo federal
de ensino superior do interior do Norte-Nordeste brasileiro. No Rio Grande do Norte, ocupou
a primeira colocacdo como a melhor instituicdo de ensino superior junto com a Universidade
Federal do Rio Grande do Norte, a UFRN (ASSECOM, 2015).

A instituicdo conta hoje com um quantitativo de 1090 servidores distribuidos entre os
quatro campi, sendo 547 servidores técnicos docentes e 543 técnicos administrativos
(UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO SEMI-ARIDO, 2015).

O recorte geografico para a pesquisa foram o0s quatro campi da instituicdo j& em
funcionamento e ndo ha série histdrica envolvida. Optou-se pela participacdo de servidores
dos quatro campi, para uma visdo universalizada e distribuida das impressdes sobre a relacéo
da instituicdo com a Gestdo do Conhecimento.

Foram coletadas informac6es aleatoriamente de servidores tomadores de decisdo, com

tempos de exercicio variados na universidade.
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2.2.4- Sujeitos da pesquisa

A razdo para a escolha dessa populacgéo foi intencional, pois os servidores convidados
s80 pessoas chave com caracteristicas similares, a saber: posicdo hierarquica estratégica, tatica
ou operacional com nivel de tomador de deciséo e consequente ligacdo relevante com a gestao
do conhecimento. O ultimo fator se aplica principalmente no caso dos campi do interior,
resultado de uma extensdo e/ou descentralizacdo das atividades realizadas no campus central,
mas onde nem sempre 0s responsaveis detém o conhecimento e treinamento imperativos para
tal.

Para Camdes (2010) a seguinte representatividade deve ser usada para um tipo de
resposta mais completa: alta geréncia com dominio e com extensa separacdo dos
macroprocessos da instituicdo, componentes da tecnologia da informagéo, gestédo de pessoas,
comunicagéo social.

A populacédo definida como fonte de coleta de dados para a pesquisa foram o Reitor da
instituicdo; Pré-Reitores, Titulares e Adjuntos; os Diretores das Divisfes pertencentes as Pro-
reitorias; os Superintendentes e os Diretores das Divisfes sob sua chefia; os Diretores dos
Campi; e, os Servidores-chave ou 0s chamados “responsaveis” pelos principais setores da area
administrativa nos campi fora da sede; além dos responsaveis por areas de Assessoria no
Campus Central.

Essa populacdo totalizou noventa servidores da institui¢cdo, todos eles ocupantes de
posicdo de tomadores de decisdo com exigéncia de conhecimentos técnicos e detencdo de
informacdes.

No Campus Central compuseram a populacdo o Reitor, o Vice-Reitor, os Pro-Reitores
Titulares e Adjuntos, responsaveis pelas questdes administrativas de Planejamento,
Administracdo, Gestdo de Pessoas, Assuntos Comunitérios, Extensdo e Cultura, Pesquisa e
Pds- Graduacdo; e, Graduagdo, bem como os Superintendentes das areas de Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdo, e de Infraestrutura, os Chefes de Departamento, a responsavel
pela Central de Bibliotecas, os Diretores das DivisGes das Pro-Reitorias citadas, além dos
dirigentes da Editora UFERSA- EJUFERSA, da Assessoria de Comunica¢do- ASSECOM,
Unidade de Auditoria Interna, Coordenacdo de Acbes Afirmativas, e Assessoria de Relagdes
Internacionais.

Nos campi do interior, ainda sem institucionalizagdo dos seus setores, foram

questionados os servidores escolhidos como responsaveis pelas decisdes administrativas no
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campus (em razao da ndo oficializacdo setorial, ndo héa ato administrativo nomeando “chefes”
das areas administrativas extenséo das atividades das Prd-Reitorias no Campus Central, ainda
detentor da maior parte das atividades). A saber, com algumas varia¢Ges de nomenclatura de
campus para campus, mas que em esséncia guardam as mesmas atribuicdes, foram os
seguintes setores: Biblioteca, Compras e Contratos, Registro Escolar, Coordenacao
Pedagdgica, Protocolo, Gestao de Pessoas, Servico Social/Psicologia,
Financeiro/Contabilidade, Patriménio/Almoxarifado, e Tecnologia da Informacéo.

O atual organograma da instituicdo que ilustra as posic¢des hierarquicas de alguns dos
sujeitos desta pesquisa pode ser encontrado no Anexo |.

Os noventa membros da populacdo receberam comunicagédo e convite para participar
do estudo através de email institucional no més de abril, onde foram esclarecidos tema e
objetivo do trabalho, bem como o tipo de esfor¢co a ser demandado de cada entrevistado, e a
data maxima para envio do questionario. Como tentativa de recompensa-los, a pesquisadora
se comprometeu a publicar no ambito da universidade os resultados da analise e o diagndstico
da situacéo da Gestdo do Conhecimento na instituicao.

As comunicacgdes foram individualmente enviadas a cada membro da amostra, e num
prazo de 2 meses 0s questionarios respondidos puderam ser enviados.

Durante esse periodo, os pesquisados foram em dois momentos relembrados da
intencdo e necessidade de responder a pesquisa.

2.2.5- Coletas de dados

2.2.5.1- Instrumento de coleta

Para arguir os participantes da pesquisa foram usados formularios diretos, adaptados
do questionario original do método OKA e inspirados no elaborado por Angelis (2011), que
também simplificou e reduziu o questionario base do modelo.

Em seu trabalho, o autor submeteu a 21 servidores da Secretaria de Patrimonio da
Unido, um questionario que objetivava ser simples, breve e direto composto de 52 questfes
que o mesmo considerou como as mais relevantes “de acordo com as especificidades do setor
publico e da SPU, para avaliar a capacidade e o nivel de preparacdo de uma organizacdo em

relagdo a utilizagdo adequada de seus ativos intelectuais” (ANGELIS, 2011, p. 146).
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Enfaticamente, a extensao do formulério, que em sua versdo original possui 204 questdes, traz
resisténcia aos pesquisados comprometendo a confiabilidade dos dados.

Neste estudo, foram também arguidos os pesquisados em 58 questdes fechadas para
identificacdo da percepcdo individual e organizacional o mais precisa possivel sobre a GC
conforme mostra formulario no Apéndice |.

Sobre a elaboragdo de questionarios simples, Gunther (1999) orienta que seja direto e
breve, que ndo demande esforcos fisicos ou mentais excessivos; que nao enseje motivos para
constrangimento ou subordinacdo; ndo indique qualquer necessidade de custo financeiro; e de
alguma forma pudesse recompensar o respondente.

A coleta dos dados para a versdao completa do formulério se faz através de software
préprio, em que uma vez cadastrados organizacdo e participantes, sdo coletados e oferecem ao
final os resultados em formato de Spider Diagram ou Gréafico Radar.

Pensado e operacionalizado por consultores do Banco Mundial e moldado para
contribuir no diagndstico e na elaboracdo de estratégias de Gestdo do Conhecimento, o
método se encontra traduzido e remodelado para a cultura da administracdo publica brasileira
como ja descrito na secdo 2.3.5.

Além da extensdo, o método OKA apresenta outras manifestacdes negativas e
obstaculos que sdo impeditivos de uma maior disseminacdo do mesmo. Para Papa (2008) a
extensa dimensdo do questionario, a auséncia de um glossario de termos técnicos e
especificos, a formulacdo e execucdo do projeto de execucdo do OKA, o marketing sensivel
do método, a falta de uma versdo WEB, a caréncia de estudos e artigos publicados no Brasil
sobre o instrumento seriam algumas das principais limitagdes.

Acrescidas aos dados resultantes da pesquisa com o formulério guiado, foram usadas
informac@es coletadas a partir de observacdo ndo participante da pesquisadora. Em razédo de
ter exercicio de suas atividades na Pro- Reitoria de Planejamento, setor responsavel na
universidade em questéo pelo atual mapeamento de processos institucionais e elaboracdo dos
manuais de procedimento, e que detém a divisdo de Desenvolvimento Institucional, a mesma
tem acesso a informaces de trabalhos e iniciativas para compartilhamento e padronizacdo de
conhecimento na Universidade, bem como das perspectivas e projecdes que as mesmas

oferecem no tocante a Gestdo do Conhecimento.
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2.2.5.1.1- Categorias e Sub- categorias

As variaveis de analise usadas foram as métricas e dimensdes do método OKA e tem
relacdo estrita com a existéncia e disseminagdo do conhecimento de rotinas administrativas,
com modelos de procedimentos cotidianos e novas solugdes para tomadas de deciséo,
versando ainda sobre a realizacdo de treinamentos e repasse de saberes, uniformidade de
procedimentos, e sobre a interferéncia da centralizacdo geografica da gestdo e criacdo de
novas informagdes.

Como j& mencionado, o método possui trés elementos —Pessoas, Sistemas e Processos-
e cada um desses elementos possui dimensdes, 14 em sua totalidade, que 0 decomp8e. Em um
nivel abaixo, ha ainda as métricas, que caracterizam e consolidam o que se busca mensurar
com cada dimensé&o.

O quadro 4 expde de maneira breve e sucinta, os elementos, as dimensdes, e a
quantidade de métricas em cada uma delas no questionario original OKA.

Quadro 6- Elementos, dimensdes e nimeros de métricas do Método OKA

(0]
ELEMENTOS Dimensao do Conhecimento Ml:éltrcij(?as
Cultura e Incentivos 19
Identificacdo e Criagdo do Conhecimento 12
PESSOAS Compartilhamento do Conhecimento 13
Comunidades de Pratica e Equipes de Conhecimento 15
Conhecimento e Aprendizagem 12
Lideranga e Estratégia 16
Fluxos de Conhecimento 12
PROCESSOS Operacionaliza¢do do Conhecimento 14
Alinhamento 13
Meétricas e Monitoramento 13
Tecnologia 13
SISTEMA Infraestrutura de Acesso ao Conhecimento 11
Contetdo do Conhecimento 11
Programa de Gestdo do Conhecimento 14

Fonte: Adaptado do Método OKA (2016).

Como neste estudo em particular optou-se pela adequacdo do questionario e
diminuicdo da amplitude do mesmo com a reducdo das questdes, ndo se faz necessario nesse

momento descrever o conteludo de cada elemento, bem como suas métricas. Isto sera feito na
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andlise dos resultados, quando da apresentacdo das questes escolhidas para o formulério
usado.

De questionario completo, foram extraidas 58 questdes para compor o instrumento
dessa pesquisa. O critério para a escolha dessas foi a relevancia de cada uma delas para o
alcance dos resultados e as que se aplicariam melhor a realidade da UFERSA. Ou seja, a
questdo deveria ser passivel de aplicagdo no contexto da universidade.

Dessa maneira, ainda que aleatoriamente, foram contempladas todas as dimens@es do
método, porém em niveis diferentes de ocorréncia.

O quadro 5 revela o detalhamento das dimensOes aplicadas a esta pesquisa em
particular, por elemento que representam e a presenca quantitativa de cada elemento através

da ocorréncia no formulario utilizado.

Quadro 7- Referéncia de questdes do instrumento por dimenséo do conhecimento e

elemento
ELEMENTO DIMENSAO DO CONHECIMENTO Questdes
PERFIL Informagdes Demogréficas la7

Lideranca e Estratégia

Fluxos de Conhecimento
PROCESSOS Operacionaliza¢éo do Conhecimento 8a28
Alinhamento

Meétricas e Monitoramento

Cultura e Incentivos

Identificagéo e Criagdo do Conhecimento
Compartilhamento do Conhecimento 29 43

PESSOAS : : :
Comunidades de Pratica e Equipes de
Conhecimento
Conhecimento e Aprendizagem
Tecnologia
Infraestrutura de Acesso ao Conhecimento
SISTEMA 44 a 58

Contetdo do Conhecimento
Programa de Gestéo do Conhecimento

Fonte: A autora (2016).
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2.2.5.1.2- Software SysOKA

O acesso ao programa dar-se com a sua instalagdo em microcomputador seguindo 0s
procedimentos de instalacdo e de armazenamento de informacdes que acompanham o
instalador do software. Uma vez feito, a pesquisadora cadastrou universidade e servidores a
serem pesquisados. Ainda que o software possibilite por parte dos pesquisados o
preenchimento remoto dos questionarios diretamente no SySOKA, a partir de seu cadastro
nominal — o que ndo configura a exposicdo da identidade do respondente nos resultados,
sendo apenas por controle- optou-se por coletar em questionario adaptado no Google Docs a
opinido dos mesmos e posteriormente langa-los no software. Esta opcdo se fez diante da
inviabilidade pratica e de tempo em instalar o programa em todos os campi e em todos 0s
computadores da populacédo definida para o estudo.

As informagdes de instalagdo do software, bem como o manual de uso para coleta de
dados, se encontram no Anexo |l deste trabalho.

O software oferece as seguintes funcionalidades e operacgdes:

e Cadastramento da empresa e dos entrevistados;

e Coleta das respostas e das questdes do método;

e Produzir Spider-Diagram ou Diagrama de Radar: por empresa, entrevistado ou com todos
o0s dados adquiridos;

e Exportacgdo e importacdo das respostas em formato de planilha.

Dentro das duas possibilidades oferecidas pelo programa, optou-se pelo critério de
respostas individuais, onde cada pesquisado responde individualmente usando de sua
percepcdo e conhecimento prdprios para atender aos questionamentos propostos. Nesse,
varios diagnosticos sdo disponibilizados: um correspondente a cada participante, e um
correspondente a situacdo da organizacdo como um todo, representado pela média dos
resultados individuais. H& ainda a alternativa de serem impostos filtros de resultado no
tocante ao nivel hierarquico, ao sexo, idade dos pesquisados e nivel de escolaridade dos
mesmaos.

A segunda opcao seria de respostas coletivas de grupos de discussdo de entrevistados,

que por sua vez geram apenas um gréafico radar com a situacdo organizacional.
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2.2.6- Realizag8o de pré-teste

Foi realizado o pré-teste para avaliacdo da clareza, da compreensao, da objetividade e
do conteddo do questionario da pesquisa, para que antes da aplicacdo a amostra quaisquer
ajustes pudessem ser feitos visando aprimorar o método de coleta e o entendimento dos
entrevistados sobre os questionamentos, contribuindo assim para o alcance 0 mais preciso
possivel das informacGes que subsidiariam os objetivos especificos da pesquisa.

Foram convidados trés servidores da instituicio com formagdes profissionais
diferentes e pertencentes ao mesmo ambiente de trabalho da amostra, a fim de atestar a
acessibilidade da linguagem do formulario para os variados respondentes, e para que ndo se
escapasse da realidade e contextos particulares ao estudo, respectivamente.

O pré-teste atestou o que outros estudos que fizeram uso da técnica constataram:
grande resisténcia dos respondentes a extensdo do formulario (foi usado para o teste um
questiondrio que contava com 60 questionamentos). Mencionaram-se ainda, algumas
dificuldades de nomenclatura e nas referéncias a alguns termos relativos aos niveis
hierarquicos, que mudavam ao longo do formulario.

Como resultado, buscou-se a reducdo no numero de perguntas e duas foram excluidas
na versdo final enviada aos entrevistados. Diminuicdes além desse nimero gerariam prejuizos
aos resultados da pesquisa e ao alcance dos objetivos.

Os termos ambiguos e de dificil associacdo foram uniformizados ao longo de todo o

formulério e adaptados a um vocabulario mais familiar a organizacéo.

2.2.7- Aplicacdo da Pesquisa

A pesquisa foi aplicada através ferramenta da Google Docs, possibilitando o envio
remoto aos membros da populacdo em todos os campi pesquisados, e o recebimento das
respostas da mesma maneira. Esse método também se revelou mais pratico e agil para
preenchimento por parte dos entrevistados, que em caso de questionario fisico, poderiam
precisar demandar mais esforco e resistir ainda mais a extensao do formulario. Dessa maneira,
foi preenchido um formulario virtual com acesso dado através de seus e-mails institucionais, e
os dados coletados foram posteriormente lancados no SysOKA. Foram tomadas todas as
devidas precaugdes para conservar a correspondéncia durante o processo de insercdo dos

dados coletados no questionario no sistema SysOKA.
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Como j& dito, 0 método OKA disponibiliza software préprio para o preenchimento do
formulério, todavia, como foram apenas 58 das 204 questdes selecionadas para este estudo, 0s
pesquisados teriam que alternar questdes em uma ordem aleatéria exigindo muita dedicacédo
para um publico ja naturalmente resistente.

Foram enviados 38 formulérios aos servidores dos campi fora de sede, dentre 0s quais
estavam os responsaveis pelos setores administrativos descentralizados do campus central e
que comportam uma parcela dos seus trabalhos, bem como os diretores desses campi (0s
anteriores e recém empossados no més de realizacdo da coleta de dados). No campus central
por sua vez, foram enviados 52 formulérios.

Essa amostra poderia ser considerada pequena diante do universo da instituicdo e da
populacdo passivel de ser estudada, contudo, em razdo do critério definido para sua
composicao, ndo houve comprometimento na qualidade da pesquisa realizada.

Foram respondidos 44 questionarios ao final do prazo imposto pela pesquisadora.
Buscou-se ainda uma maior adesdo dos membros da populacdo a fim de aumentar a amostra,
porém mesmo com o comprometimento de alguns, alegando falta de tempo néo foi possivel o
alcance de um numero maior de participantes.

Fraser & Gondim (2004, p.147) no tocante a quantidade de questionarios necessarios
para uma pesquisa, afirmam que “o que importa ndo é quantos foram entrevistados, mas se os
entrevistados foram capazes de trazer contetdos significativos para a compreensdo do tema
em questiao”.

Coletados os dados de toda a amostra distribuida entre os 4 campi, a pesquisadora
lancou no SysOKA as respostas de cada um dos entrevistados, dentro de cadastros nomeados
como Diagnostico 1 Mossord, Diagnéstico 13 Angicos, Diagnéstico 41 Caralbas, e assim
por diante para todos os servidores discriminados por campus, mantendo sempre 0 anonimato
de cada entrevistado, e procedeu-se com a geracao dos resultados através das funcionalidades

oferecidas pelo préprio software.

2.2.8- Tratamentos dos dados

Os dados coletados foram tratados quantitativamente com as informacdes resultantes
dos questionarios, sendo relacionadas ao que a literatura aponta e analisadas para proposicao

de um método mais efetivo de gerir os conhecimentos.
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O tratamento dos dados foi feito de duas formas distintas: Na primeira, através do
software SysOKA versao 1.2, especifico para a aplicacdo do método OKA, ja traduzido para o
portugués e composto das 204 questbes do formato original.

O software ndo oferece a possibilidade de geracdo de relatorios por cidade, ou por
alguma caracteristica particular que diferencie os entrevistados, a ndo ser niveis hierarquicos
ou sexo. Assim, foram lancadas tanto separadas por campus as respostas dos servidores
pesquisados em cada um deles, considerando cada um como uma instituicdo independente
para possibilitar a geracdo dos resultados separados. Como também lancados todos o0s
questionarios dos servidores respondentes em um cadastro da universidade como um todo,
para o alcance de panorama mais geral da Gestdo do Conhecimento através da percepcao dos
técnicos administrativos pesquisados.

Os diversos cadastros podem ser vistos na figura abaixo:

Figura 10- Cadastros no SysOKA

5 Cadastros 3 #® Relatorios @ Questiondrio 3¢ Ferramentas & Login/Entrar
& :: Responder Questionario OKA . = X
A
Informar Empresa Alvo da Avaliag3o:
|EMPRESA CIDADE ESTADO |PAiS ~

|» PPGA-UFPB JOAO PESSDA PB BRASIL
| |UFERSA MOSSORO RN BRASIL
| |UFERSA ANGICOS ANGICOS RN BRASIL
| |UFERSA CARAUBAS CARAUBAS RN BRASIL
| |UFERSA PAU DOS FERROS PAU DOS FERROS RN BRASIL

<

Fonte: SysOKA versdo 1.02.

O software quantificou e estabeleceu os valores de cada dimensdo dos elementos
definidos pelo método.

Os diagramas radar gerados ofereceram uma interpretacdo visual da conjuntura da
gestdo do conhecimento por campus e para a universidade como um todo de acordo com a
percepcao dos técnicos administrativos.

O segundo tipo de tratamento foi dado pelo proprio Google Docs a tempo da coleta
das respostas dos questionarios. Através dele foram geradas frequéncias simples a partir das
ocorréncias de cada uma das alternativas das questdes. 1sso possibilitou um resultado com um
viés mais individualizado e particularizado sobre cada questionamento e trouxe complemento
ao panorama geral tracado pelo SysOKA.
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2.2.8.1- Critérios de Analise

Para analise dos dados, esta pesquisadora optou por classificar o desempenho das
dimensGes de cada elemento do Método OKA de acordo com os resultados gerados pelo
software.

Tabela 1- Valores para enquadramento de desempenho
Faixas de Valor Nivel de Desempenho

0-3,08 Muito insatisfatorio
3,08 - 6,16 Insatisfatorio

Razoavelmente
Processos 6,16 - 9,24 Satisfatorio

9,24 - 12,32 Satisfatério
12,32-15,4 Muito Satisfatério
0-25 Muito insatisfatorio
2,5-5,0 Insatisfatério
Pessoas 50-75 Razogvelrpgnte
Satisfatorio
7,5-10,0 Satisfatorio
10,0-125 Muito Satisfatério
0-3,78 Muito insatisfatorio
3,78 - 7,56 Insatisfatorio
Sistemas 7,56 - 11,34 Rasza(i?;zlt?r?gte
11,34 - 15,12 Satisfatério
15,12 - 18,9 Muito Satisfatorio

Fonte: A autora (2016).

Os valores de enquadramento acima foram alcangados realizando uma proporgao entre
0s valores maximos possiveis no questionario original do Método OKA para cada dimenséo e
os valores maximos no formulario adaptado usado nessa pesquisa.

A distribuicdo de questdes no software do método ndo é igual por elemento e por
dimensdo, e cada elemento pode no maximo atingir 50 pontos dentro da versao integral do
software. Uma vez que o formulario usado para essa pesquisa ndo adotou o questionario
original da ferramenta, adotando um numero reduzido de questdes e também diferente para
cada elemento e dimensdo, buscou-se aqui identificar qual seria o valor de pontos maximo
que cada elemento poderia alcancar neste estudo, para assim trazer mais proximidade entre 0s

valores encontrados e a realidade da instituicao.
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Esse valor é o célculo da proporgdo simples entre nimero de questdes do original para
0 numero de questdes aqui utilizadas, e do valor maximo no original, para o valor maximo

aqui possivel:

N° de questbes do elemento no questionario original = 50 (pontuagdo maxima)

N° de questdes do elemento dessa pesquisa X

X= pontuacdo maxima para esta pesquisa

Dessa maneira, ficardo claramente identificados em que contetdos de préaticas de
incentivo a Gestdo do Conhecimento a universidade esta tanto deficiente como eficiente.
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CAPITULO 3
3- DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

3.1- Caracterizacdo da Instituicéo

A universidade em questdo, apdés um periodo continuo de expansdo intensa
materializada nos ultimos dez anos, em grande parte decorrente de maiores incentivos e
investimentos governamentais nas instituicbes de Ensino Superior bem como nos institutos
federais de formacdo média e profissional, passa por uma fase de consolidacdo dos avancos
alcancados principalmente na area de descentralizagdo geogréfica, infraestrutura, e abertura
de novos cursos.

Em razéo dessa expansao acelerada, na maioria das vezes ndo acompanhada do nivel
de planejamento necessario ao cenario, se reconhece uma falta de uniformidade e
padronizacdo que vai desde processos administrativos e rotinas cotidianas até a discrepancia
de autonomia entre setores- matriz e seus similares descentralizados, passando por uma ampla
falta de acesso a informacdes estratégicas e operacionais que auxiliariam nas tomadas de
decisdo dos mais diversos gestores.

A instituicdo ndo possui nenhum programa formalizado de Gestdo do Conhecimento.
Prova disso, é a falta de mencéo e omisséo nos relatérios anuais de gestdo dos Gltimos quatro
anos ao atributo referente a GC, apesar de estar no rol de exigéncias do TCU- Tribunal de
Contas da Unido. O relatério se restringe a descricdo do funcionamento da Gestdo da
Informacdo dentro do contexto anual da universidade, relatando o ambiente de software
utilizado e suas funcionalidades e aplicabilidades, a atuacdo da Superintendéncia responsavel
e as inovac0es praticadas.

O corpo administrativo da instituicdo consegue ser reflexo dessa situacdo em duas
vertentes. Primeiro, quando em boa parte responsavel pela auséncia de informacdes de
procedimentos operacionais formalmente registrados e institucionalizados, e na manutencao
dos métodos de caréater pessoal e ndo repasse dos mesmos aos demais servidores, tornando o
know-how de determinada tarefa restrito ao minimo de membros da instituicdo impedindo
tanto sua continuidade quanto melhorias que poderiam advir da pratica perpetuada e
executada por outros colaboradores.

E segundo, sdo também os servidores 0s mais prejudicados pela auséncia de manuais

de procedimentos, de informagdes atualizadas em paginas ou softwares utilizados, de tutoriais
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de uso de ferramentas diversas de busca, sistemas aplicados, e pela ndo disseminacdo das
rotinas de trabalho adotadas pela universidade, sejam elas inovadoras ou simplesmente as de
fato usadas.

Razdo peculiar para as lacunas de conhecimento e procedimentos para certos
processos séo as aposentadorias de servidores mais antigos, que ao deixarem a organizacgao
levam consigo seus saberes e praticas habituais impondo aos posteriores ocupantes de seus
cargos, todo um novo esforco de aprendizagem que poderia ser convertido em evolucdo e
melhoria de um método j& existente. Esse fendmeno se reproduz na universidade
principalmente em raz&o da grande quantidade de novos servidores, também consequéncia da

expansao, como da existéncia de volume de servidores jovens, como mostra o grafico 1.

Gréfico 1- Faixa Etaria dos Técnicos Administrativos

re

5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 &0 &5 70 75 80 85

MENOR QUE 24 ANOS M
MENOR QUE 24 ANOS F
DE 25 A 2% ANOS M
DE 25 A 28 ANOS F
DE 30 A 34 ANOS M
DE 30 & 34 ANOS F
DE 35 A 39 ANOS M
DE 35 A 39 ANDS F 4
DE 40 A 44 ANDS M -
DE 40 A 44 ANDS F 4
DE 45 A 49 ANDS M -
[E 45 & 49 ANDS F 4
DE S0 A 54 ANOS M 4
DE 50 A 54 ANDS F 4
DE 55 A 53 ANOS M 4
DE 55 A 59 ANOS F
DE 60 A 64 ANOS M
DE 60 A 64 ANOS F
65 ANOS OL MAIS M
65 ANDS OU MAIS F

\llll‘ ll"“““ll

Fonte: Sistema integrado de Gestdo de Recursos Humanos, 2016.

Verifica-se um alto nimero de colaboradores jovens, alguns estando em sua primeira
vivéncia profissional, sem experiéncia no servico publico, que tanto por ndo atuarem na sua
area de formacgdo ou mesmo de afinidade, como por ndo receberem o tipo de treinamento
adequado, ou pelo menos no volume e profundidade necessarios para realizacdo de suas
atividades e responsabilidades, acabam por tornar o dia de trabalho menos produtivo e agil do

que poderia ser, pois boa parte do tempo destina-se ao “como fazer” e ndo apenas ao “fazer”.
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Consciente dessas deficiéncias e da necessidade de institucionalizacdo, formalizacéo, e
registro das rotinas administrativas para melhor manejo e acesso dos técnicos administrativos
as suas tarefas diarias, bem como dos beneficios que esses possam trazer aos controles
internos, a Gestdo Superior e 0s responsaveis pelo planejamento da universidade, incluiram
no Planejamento de Desenvolvimento Institucional 2015-2019 — PDI 2015-2019, no escopo
de Mecanismos e Controles de Gestdo, em seu Objetivo 1, dentro da “Meta 1: Mapeamento e
formalizacdo dos processos organizacionais de 100% das unidades administrativas da
instituicdo” (UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO SEMI-ARIDO, 2015, p. 17).

Ao que se pode observar, os trabalhos para o alcance da meta em questdo estdo em
ritmo mais lento do que o esperado e desejado. A Pro- Reitoria de Planejamento, responsavel
por esse processo, alega algumas razdes para isso: a falta de conciliacdo das tarefas diarias
dos servidores com a elaboracdo dos manuais de procedimentos, que requerem o minimo de
atencdo ja quer perpassam pela representacdo dos fluxos dos principais processos, mengao ao
agente responsavel pelos mesmos, e 0s microprocessos envolvidos; e a propria falta de
engajamento ou adeséo para tal.

Ainda ha resisténcia e dificuldade dos colaboradores visualizarem os beneficios de um
manual de procedimentos tanto para o seu dia-dia como para a comunidade administrativa em
geral: além de representar um avango em gestdo para a instituicdo, que assegura em termos
especificos a continuidade de seu bom desempenho, independente de interferéncias politicas
ou da auséncia de determinados servidores chave, ha ainda a possibilidade de ganhos reais em
produtividade e agilidade nas atividades.

A auditoria interna da universidade aderiu temporariamente ao esfor¢o para o total
mapeamento de processos das atividades da instituicio com a preocupacdo voltada ao
controle interno e a garantia da seguranca dos processos e das acdes dos servidores e gestores
das unidades, e busca por maior eficiéncia, eficacia e efetividade dos processos
organizacionais.

Outra atividade que aponta para uma aproximacdo da universidade com as préaticas de
Gestdo do Conhecimento, ainda que difusas pelo ambiente, é o trabalho também realizado
pela Pro- Reitoria de Planejamento na coleta de informagGes e numeros da organizagéo e sua
consolidagdo em um unico universo. Especificamente no setor de informacoes institucionais,
vinculado a Diviséo de Planejamento e Avaliacdo Institucional sdo realizadas atividades de
coletar, armazenar, analisar e divulgar os dados gerenciais e informacGes de interesse dos

processos de planejamento, administracdo e de avaliagdo de desempenho institucional,



95

Promover o planejamento de atividades sistematizadas, relacionadas & geracgdo, veiculacéo,
uso, armazenagem e recuperacdo de informacOes institucionais; registrar, consolidar e
atualizar as informacdes institucionais nos sistemas de gestdo da UFERSA e do Ministério da
Educacao.

Diante desse cenario de atividades difusas e em sua totalidade n&o institucionalizadas,
onde também se identificam iniciativas isoladas de formalizacdo e disseminacdo do
conhecimento, além da lacuna encontrada na ciéncia no tocante a adoc¢do da Gestdo do
Conhecimento nas IES publicas, presume-se que esse tipo de organizacao esteja em um baixo
estdgio ou status na gestdo do seu capital intelectual, ou de seus recursos intangiveis

materializados no conhecimento dos seus servidores.

3.2- Diagndstico das praticas de Gestdo do Conhecimento- Aplicacdo do método OKA

Os dados alcancados através da arguicdo aos membros da amostra e tratados no
software OKA serdo aqui expostos e analisados a luz da teoria previamente discutida.

Em cada um dos elementos pertencentes ao método, serdo revelados os resultados das
dimensfes da universidade e classificados dentro da escala de satisfagdo pré-definida na
metodologia. Serdo descritas cada uma das dimensdes com seus respectivos resultados e
classificacbes, e ainda expostas questdes geradas pelo Google Docs que validem esses
resultados. Ao final, serd exposto o resultado geral obtido para a universidade em formato de
grafico radar e em tabela com o desempenho das dimens@es de forma crescente.

Em termos de interface de apresentagdo, em funcdo da quantidade reduzida de
questdes usadas nessa pesquisa, 0 software peca na exibicdo dos dados numéricos ficando os
mesmos pouco Visiveis em detrimento da exibicdo visual do desempenho das dimensdes. Por
essa razdo, este estudo expord o grafico Radar- Spider Diagram da universidade para
visualizagdo ilustrativa dos resultados, contudo, ele sera acompanhado dos quadros com 0s
mesmos resultados exportados de software SysOKA versdo 1.2 em formato de planilha, a fim
de maior entendimento e compreensdo dos mesmos.

N&o sdo gerados graficos radar por elemento do método OKA, apenas um resultado
geral do desempenho da instituicdo. Assim, para essa pesquisa, a demonstracdo visual sera
usada uma Unica vez, e quadros individualizados trardo os resultados por dimensdo de cada

elemento.
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3.2.1 - Perfil

Buscou-se identificar um perfil institucional dos participantes da pesquisa afim de
contextualizar suas opinides e impressdes nos resultados alcangados.

As questdes de 1 a 4 foram de elaboracdo da propria pesquisadora e as de nimero 5 a
7 foram extraidas da aba Informacées Demograficas do software SysOKA verséo 2.

O gréfico 2 abaixo confirma o mencionado alto numero de novos servidores na
instituicdo, estando uma parcela deles, segundo o gréfico, ainda dentro do prazo para
conclusdo do estdgio probatdrio alcancado aos 3 anos de efetivo exercicio institucional.
Conjugando ainda os resultados das linhas para “Entre 1 e 3 anos” e “Entre 3 e 5 anos”

temos 63,9% dos entrevistados com no maximo 5 anos de servi¢o na universidade.

Grafico 2- Tempo de instituicéo

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Entre 1 e 3 anos 40,91%

Entre 3 e 5 anos 22,73%

Entre 5e 10 anos

Entre 10 e 20 anos - 4,55%

Mais de 20 anos | 0,00%

31,82%

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

A expansdo federal do ensino superior dos Ultimos dez anos e a adesdo ao Programa
de Reestruturacdo e Expansdo das Instituicbes Federais de Ensino (REUNI) séo fatores
fundamentais para ocorréncia desse cenario. Eles geraram objetivamente a abertura de trés
novos campi de atuacdo da universidade, que consequentemente necessitaram de um corpo
administrativo em sua composicdo. A realizacdo de trés processos seletivos para técnicos
administrativos dentro desse mesmo periodo vieram a suprir essa demanda e estdo refletidos

nos resultados dessa pesquisa.



97

Os resultados presentes no grafico 3 abaixo demonstram a proporcionalidade entre a
realidade do quantitativo de servidores em cada campus e 0s participantes dessa pesquisa,

entre docentes ocupantes de cargos administrativos e técnicos administrativos.

Graéfico 3- Campus de Atuacao

>0,0% 45,5%
40,0%
30,0%
22,7%
20,0% 15,9% 15,9%
10,0%
0,0%
Campus Campus Campus Campus Pau
Angicos Caraubas Mossord dos Ferros

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

O campus sede em Mossor6 detém o maior nimero de servidores por concentrar maior
volume das atividades administrativas e académicas de graduacdo, p6s-graduacdo, bem como
de pesquisa e extensdo. Centraliza também boa parte dos processos administrativos realizados
nos outros campi, que ainda ndo consolidaram completamente ou ndo possuem estrutura fisica
e de pessoal para manutencéo integral das atividades.

Segundo dados de maio de 2016, o campus da cidade de Angicos, ainda que seja o
mais antigo depois do campus central, apresenta 0 menor numero de cursos, cinco, e conta
atualmente com 125 servidores. Logo em seguida vem o campus de Pau dos Ferros com 111
servidores e 7 cursos, Caralbas com 144 e 6, respectivamente (SISTEMA INTEGRADO DE
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS, 2016).

Os resultados do gréfico 4 verificam o alto nivel de qualificacdo dos servidores da
universidade e da importancia que 0s mesmos reservam a sua propria capacitacdo. Mesmo
dentre os servidores com cargos de assistente em Administracdo presentes na amostra, com

nivel de exigéncia apenas de nivel médio para posse, todos eles ja possuem nivel superior.
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Grafico 4- Nivel de Escolaridade

1 Ensino Médio
Completo

Ensino Superior
Incompleto

11,36% ® Ensino Superior
Completo

m Pos- Graduacdo em
andamento

§ Pos- Graduacéo
completa

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

O resultado corrobora com Nery e Ferreira Filho (2015) que acreditam que a
modalidade de gestdo inserida nas universidades configura-se em um sistema complexo de
trabalho para os gestores universitarios, exigindo deles posse de competéncia administrativa,
técnica e de gestdo de pessoas.

Destaca-se também o volume de servidores pds-graduados, mais de 70% da amostra,
legitimando os respondentes como pessoas instruidas, detentoras de conhecimento técnico
e/ou académico, sendo assim capazes de compreender e contribuir com informacfes
relevantes para essa pesquisa.

Dentro da populagédo escolhida para o estudo, com servidores detentores de cargos de
dirigentes e de tomadores de decisdo dentro da instituicdo, a amostra foi composta em sua
maioria, como apontam os resultados para Nivel Tatico, por chefes de setor, chefes de divisdo
e de departamentos académicos, que esta pesquisa considerou como gestores taticos como

exposto logo a seguir no gréfico 5.
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Grafico 5- Nivel de Atuacao

Nivel Operacional (assessores,
responséveis por unidade)

Nivel Tatico/ Gestdo Intermediaria (chefes 10,91%
de setor/divisdo/departamento) [

Nivel Estratégico/Alta Gestdo (reitor, vice-
reitor, pro reitores, diretores de campus)

36,36%

22,73%

0,00% 15,00% 30,00% 45,00%

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

E interessante e esperada a maior participacdo dos gestores taticos citados no grafico e
dos chamados responsaveis por unidades, com resultados expostos para “Nivel Tatico” e
“Nivel Operacional”. Os primeiros estdo mais proximos das atividades administrativas de
manutencdo e fundamentais no funcionamento da instituicdo como setores de compras,
almoxarifado, financeiro, recursos humanos. Os Ultimos sdo os tomadores de decisdo nos
setores administrativos dos campi fora da sede e relatam deficiéncia na obtencdo de
informacdes e de treinamentos que contribuiriam para melhor execucdo dos processos e
procedimentos administrativos.

Era também previsivel que a alta gestdo da universidade fosse minoria por alegarem
constante falta de tempo e estarem envolvidos no processo de transicdo de gestdo que se
estendera até o comec¢o do segundo semestre de 2016.

Os numeros abaixo expostos no grafico 6 indicam que para a maior parte de membros
da amostra, 36,36% na fatia representada pela cor marinho, mais de 50% dos servidores
ingressantes tem permanecido na universidade por mais de 5 anos. Ainda assim, mais de 20%
da amostra reconhece que até ¥ desses servidores podem estar saindo da instituicdo em 5
anos por razdes diversas, como visto nos resultados para “Menos de 5%~ somados a “Mais de

5% e menos de 25%”.



Grafico 6- Permanéncia dos servidores na instituicdo por mais de 5 anos

22,73%

20,45%

9,09%

'. 11,36%
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= Mais de 50% mas
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menos que 8%

= Mais de 85%

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).
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O Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos em sua aba de relatorios

mensais e anuais quantifica o numero de servidores que se ausentaram na instituicdo por

aposentadorias, vacancias e exoneragoes.

Os numeros quantificados no grafico 7 mostram com as vacéancias para os Gltimos 5

anos mostram que elas vém sendo crescentes numericamente.

Gréfico 7- Aposentadorias, Vacancias e Mortes de 2012 a 2016
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Fonte: Dados do SIGRH-UFERSA (2016).

As aposentadorias, como afirma Angelis (2011) ao mencionar trabalhos com a OCDE-
ORGANIZATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT
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KNOWLEDGE, sao fundamentais para a percep¢do de um cenario propicio a gestdo do
conhecimento a medida que podem representar perda de memoria institucional que se nao
disseminadas apropriadamente, podem sair da organizacao junto com os servidores detentores
desse conhecimento. Oliveira, Albuquerque e Kronbauer (2012) ratificam a descricdo de
Angelis, quando afirmam a existéncia de um contraste entre servidores recéem-nomeados ou
com meédio tempo de organizacdo, em relagdo aos servidores prontos para aposentadoria ou
prestes a alcancar esse prazo. Para esses autores, é fundamental a transicdo na manutencéao da
memoria institucional e uma méa gestdo ou negligéncia desses processos ird comprometer
tanto o surgimento de novas liderangas como criagéo e o compartilhamento do conhecimento.

O grafico 8 mostra a percep¢do da amostra acerca do tipo de funcdo exercida pela
maioria dos servidores. Apesar de valores equilibrados entre as alternativas, a maior parte
(29.5%) da amostra acredita que mais de 75% dos servidores tém tarefas baseadas em
atividades ndo-manuais e para nenhum membro dela 5% ou menos dos servidores possuem

tarefas completamente manuais.

Grafico 8- Proporcéo de servidores com atividades ndo-manuais

11,36%

» Menas de 5%

Mais que 5% mas
13,64% menos que 25%

= Mais que 25% mas
menos que 50%

= [Mais que 50% mas
menos que 75%

= Mais que 75% mas
menos que 85%

= Mais que 85%

27,27%

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

O resultado é esperado tendo em vista o tipo de organizagdo aqui tratada ser uma
instituicdo de ensino superior, que tem como matéria-prima a disseminagdo do conhecimento
e formacdo de profissionais, detendo ainda uma ampla estrutura administrativa para ser

mantida.
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Como afirma Souza (2009) tais organizacdes sdo consideradas complexas tanto pela
sua condicdo de especializada como principalmente em razdo de executarem tarefas multiplas.
Esse fato impGe sobre os servidores a necessidade de preparo e conhecimento técnico de suas
atividades, visto que suas estruturas e processos apresentam alto grau de complexidade em
razdo de sua dimensdo ou em funcdo da natureza de seus servigos. Descreve ainda que na
pratica, as organizagdes complexas implicam em infindaveis interfaces e conflitos entre os
envolvidos.

A maioria massiva de 70% da amostra considera que para os servidores da UFERSA,
a recuperacao de informacGes € muito importante para a realizagdo das tarefas diarias, como

exp0e o gréafico 9.

Gréfico 9- Importancia da recuperacdo de informacdes

4,55%

= Muito importante
Importante
= Ndo muito importante

= Nada importante

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

Via observacdo ndo participante da pesquisadora, pode-se constatar a legitimidade
desse resultado. Por ser uma organizagdo publica, sdo reais e cotidianas as necessidades de
consulta a legalidade de procedimentos e as leis que regem 0s processos e rotinas publicas,
bem como acesso a publicidade oficial do Estado via jornais e outros instrumentos de
transparéncia nacional.

Soma-se a isso, 0 carater de continuidade e de interdependéncia de boa parte das
atividades da universidade, que exigem informacgdes anteriores para que novas acfes ou
processos caminhem no fluxo. Exemplo disso s&o as atividades académicas, atividades de

consumo de material tanto de expediente como académico, projetos de pesquisa e extensao,
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distribuicdo e execucdo orcamentaria, processos licitatérios, celebracdo de convénios,
pagamento de fornecedores, dentre as muitas outras.

Ainda no tocante a interdependéncia e sua relacdo com a importancia do resgate de
informacdes, Maccari e Rodrigues (2003) acreditam que as instituicbes de ensino superior
possuem dupla abordagem de gestdo: uma pedagbgica, e a outra, como um negocio
propriamente dito, e que sua eficiéncia e eficacia estdo diretamente relacionadas ao equilibrio
entre elas. Nery e Ferreira Filho (2015, p. 2) corroboram que a administracdo universitaria
circunda ‘“duas necessidades distintas: os servicos administrativos e de infraestrutura e a
dimensdo académica”. Esse fato exige um maior cuidado nas decisfes e conhecimento das
informacgdes e dados de outros setores, nacionais, dos ministérios envolvidos e de tramites

legais.

3.2.2- Elemento Processos

Demonstrou-se via pesquisa, que a maioria das dimensdes do elemento Processos
enquadrou-se como de desempenho Insatisfatério. Polarizando ainda duas dimensfes como

Muito Insatisfatorio e Razoavelmente Satisfatério, conforme exposto na Tabela 2.

Tabela 2- Desempenho do Elemento Processos

Muito
Meétricas e Monitoramento 1,4 | insatisfatorio
Operacionalizacdo do Conhecimento 3,8 | Insatisfatdrio
Fluxo do Conhecimento 5 | Insatisfatério
Lideranca e Estrategia 5,2 | Insatisfatdrio

Razoavelmente
Alinhamento 6,7 | Satisfatorio

Fonte: A autora (2016).

De acordo com o material de orientacdo para 0 método OKA (FONSECA, 2008), esse
elemento busca identificar de maneira geral, a incorporacdo de processos de GC nas
atividades cotidianas dos setores, divisdes, departamentos, o grau de flexibilidade da gestdo
no tocante a mudancas em sua dindmica e estrutura, 0 grau com que patrocina a GC, e, como

estdo envolvidos na manutencgéo e avaliacdo dos processos organizacionais.
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3.2.2.1- Métricas e Monitoramento

No que cerne a dimensdo de Meétricas e Monitoramento, que almeja conhecer a
capacidade da organizacdo em se auto avaliar a respeito de seus ativos intelectuais e de
monitorar suas melhores préticas e informagdes externas (FONSECA, 2008), o resultado é
bastante pessimista ao ser apontado como Muito Insatisfatério. Isso pode indicar uma
deficiéncia em serem empregadas medidas de avaliacdo dos beneficios de iniciativas voltadas
ao conhecimento, e como a universidade esta inapta a identificar suas operacfes internas de
forma sustentével.

O minimo avanco desta dimensdo pode estar atrelado ao resultado do gréfico 10.
Quando perguntados sobre a existéncia de medicéo de desempenho dos servidores, 83,72% da
amostra da universidade afirmou que “Sim”, existe medicdo de desempenho, opondo-se a

apenas 16,28% que disseram que “N&o .

Gréfico 10- Existéncia de processo de medi¢do do desempenho dos servidores

= Sim

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

Nesse sentido, a universidade coincide minimamente com o que expdem Ahn e Chang
(2004) quando afirmam que h& dificuldade em mensurar, avaliar e diagnosticar os ativos
intelectuais e intangiveis materializados no conhecimento dentro das organizagdes. Enquanto
através dessa pesquisa consegue-se inferir que a universidade pratica avaliacdo de

desempenho, os autores concluem que ainda € utdpico falar em uma medicdo do
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conhecimento. Seria possivel apenas quantificar as praticas organizacionais e resultados
associados a aplicacdo e disseminacgdo do conhecimento.

Além de confirmar que existe medicdo de desempenho individual, a amostra também
acredita que a universidade possui meios ou mecanismos para identificar criticas ou

comentarios externos sobre ela e seus servigos conforme mostra o grafico 11 abaixo.

Graéfico 11- Existéncia de meios ou mecanismos para identificar criticas ou comentarios
externos sobre a organizacéo

= Sim
Ndo

= NEo sei

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

Esse resultado revela que sdo identificados, em alguma proporcédo, os pontos fracos e
fortes da universidade na visdo dos seus usuarios. O conhecimento dessas informacdes
proporciona a possibilidade de melhorias no sentido de aperfeicoamento de seus processos,

oferta de servicos e relacdo com a comunidade académica.

3.2.2.2- Operacionalizagdo do Conhecimento

Evoluindo apenas um pouco em relacdo a dimensdo anterior no tocante a mau
desempenho e na insuficiéncia de preparo para a Gestdo do Conhecimento, os resultados para
a dimensdo de Operacionalizacdo do Conhecimento se mostram Insatisfatorios.

Nesta, o método identifica a capacidade das organizacdes em aplicar e inserir
conhecimento dentro de seus processos e rotinas operacionais (FONSECA, 2008). Esse

carater pratico da dimensdo com a verificacdo da existéncia de estimulo as mudancas e
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melhorias continuas dentro das praticas organizacionais, do grau de registro e acessibilidade
das informacg0es aos colaboradores, e se 0s mesmo fazem proveitos desta, a levaram a ter
destague no instrumento dessa pesquisa.

O resultado do grafico 12 indica otimismo na visdo dos servidores, quando eles
conseguem perceber dentro de seu cotidiano a inser¢do de atividades e politicas de
conhecimento. Via observacdo da pesquisadora, muito provavelmente tais insercdes ndo sao
sempre conscientes no objetivo de potencializar o conhecimento, sendo apenas a¢des na busca

de maior organizacao das atividades e/ou eficiéncia nos tramites administrativos.

Graéfico 12- Inclusdo de conhecimento nos processos operacionais

13,64%

31,82%
s Sim
= De certa forma

= N3o

54,55%

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

De qualquer maneira, a insercdo de conhecimento nas atividades cotidianas ajuda na
internalizacdo de alguma nova pratica ou saber, como afirmam Nonaka e Takeuchi (1997, p.
77) ao ligar esse tipo de conversdo do conhecimento ao “aprender fazendo”. Para eles, nesse
momento é quando o saber se internaliza na bagagem de conhecimento tacito dos individuos
na forma de modelos mentais, know-how técnico entre outros.

O grafico 13 comeca a justificar a razdo para o baixo enquadramento da
Operacionalizagdo do Conhecimento. A massiva parte dos servidores alega néo saber onde
buscar informacgdes sobre 0s processos organizacionais. Sendo a maioria dessa amostra de
membros dos campi afastado da sede, isso induz ao pensamento de que realmente ha falta de

esclarecimento quanto a quem detém determinadas atribui¢des ou quais setores e servidores
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sdo0 responsaveis por determinados processos, e ainda que tipo de informagdes ou em que
profundidade elas podem ser encontradas em determinados sujeitos da universidade.

Grafico 13- Conhecimento sobre busca de informac6es sobre 0s processos
organizacionais

4,55%

27,27%

= Sim

N&o

N&o sei

68,18%

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

Essa falta de disseminacdo contraria o enunciado pelo IPEA (BATISTA, 2005) como
definicdo de GC para as instituicdes publicas: um agrupamento de projetos, metodologias e
ferramentas para criar, disseminar e aplicar conhecimento, indo até além desse conceito. Se
afasta também das palavras de Brito (et al., 2014), para quem a organiza¢do académica tem
por matéria-prima e ao mesmo tempo finalidade a educacdo e o saber. Devendo assim
disseminar seus conhecimentos.

Na mesma tendéncia, diverge ainda das conclusGes de Angeloni (2002, p.15) para
guem “a gestdo do conhecimento organizacional € o conjunto de processos que governa a
criacdo, a disseminagéo e a utilizagdo de conhecimento no ambito das organizagdes”.

O gréafico 14 revela um dos pontos mais criticos para a dimensao de Operacionalizagdo
do Conhecimento na universidade: a falta de processos definidos e registrados em formato
para a leitura. Essa limitacdo é antecipada por Oliveira (2012) através dos resultados da
pesquisa nos ministérios, onde entre o0s obstdculos para a adocdo da GC esta o
estabelecimento de processos basicos e centrais dela, especificamente a dificuldade para

capturar o conhecimento ndo documentado.
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Gréfico 14- Existéncia de processos definidos em formatos para leitura
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Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

Nonaka e Takeuchi (1997, p 70) evidenciam a necessidade dessa formalizagdo dos
conhecimentos quando descrevem o0 processo de conversdo através da Externalizacdo. Ele
acontece na transformacédo do conhecimento tacito em conhecimento explicito. Para eles, esse
€ 0 modo em que se torna explicito, disponivel, claro, compreensivel, por meio de algum tipo
de registro, o conhecimento de cada individuo e apontam que a linguagem escrita é um
exemplo desse registro. E o chamado “conhecimento perfeito”.

Roberts (2000) também endossa essa necessidade resumindo que conhecimento
cientifico explicito seria formal, estruturado e originario das atividades praticadas por cada
pessoa, sendo facilmente transmitido por variados meios, bem como passivel de ser
armazenado e recuperado.

A auséncia de manuais, tutorias, documentos, fluxogramas, dentre outras ferramentas
didaticas ou orientadoras, fazem com que os servidores, principalmente os recém-chegados,
sintam-se despreparados para a execucdo de suas atividades diarias. Apesar de todas as
atividades da Administracdo Publica primarem pela obediéncia legal e terem boa parte dos
seus processos descritos nas proprias leis, 0 modo de execucdo, o formato dos documentos, 0s
fluxos a serem seguidos podem ser particularizados pelas instituices contanto que néo
contrariem o exigido pelos 6rgdos de controle e pela justica. Assim, é fundamental esse tipo
de material nas organizacOes para que sejam evitadas pessoalidade nos processos,
descontinuidade dos mesmos, excessos de burocracia, demora nos tramites e principalmente

falta de eficiéncia e eficacia.
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3.2.2.3- Fluxo do Conhecimento

Sendo essa dimensdo por definicdo a que busca identificar a capacidade da instituicao
de capturar, registrar, disseminar e distribuir conhecimento (FONSECA, 2008), o baixo
resultado apontado na tabela 2, mostra que os servidores consideram que alguns saberes
existentes conseguem percorrer um caminho na organizacdo e ndo ficam restritos aos seus
criadores ou detentores.

O resultado para a dimensdo é confirmado no grafico 15, quando é minoritaria a
representatividade da amostra que cré que o conhecimento ndo é disseminado na organizacao,
contrastando com todos os outros que creem na distribuicdo via internet, via email,
destacando-se a afirmacdo do compartilhamento do conhecimento de maneira

institucionalizada e oficial: reunies organizadas pela alta gestéo.

Gréfico 15- Meios de disseminacdo da informagao

0,00% 1500%  30,00%  4500% 60,00%  7500%  90,00%

site de internet [ NN s et
46,51%
Mensagem eletrénica- email _ 79,07%
Eventos sociais informais _ 18,60%
Alguma outra forma _ 23,26%
N&o é disseminada - 9,30%

ReuniBes organizadas pela gestdo estratégica

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

A existéncia dessas reunides aponta para os resultados de Batista (2005) em pesquisa
realizada com 28 instituicGes federais, no qual identificou que a GC nédo é prioridade, ha
pouca disseminacdo da estratégia na instituicdo, mas que a importancia € maior entre 0s
dirigentes.

A maioria das informacdes ser exposta em formato virtual condiz com a distribuigéo
geografica tanto das atividades administrativas como académicas da UFERSA. No campus

Mossord acontecem em sua maioria as iniciativas de necessidades cotidianas administrativas



110

como compras, alimentacdo de estoques, celebracdo de convénios e projetos de pesquisa,
onde séo realizadas as reunides dos conselhos gestores e consultivos e outras acoes relevantes
ao andamento da instituicdo. E também a cidade que concentra o maior nimero de cursos,
consequentemente maior volume de alunos e obviamente de atividades. Mesmo 0s setores e
Pro- Reitorias com “bragos” descentralizados nos campi, Sdo 0s responsaveis pelas tomadas
de deciséo definitivas e de dar prosseguimento aos tramites apenas iniciados nas outras
cidades seja por possuir estrutura fisica mais adequada, por contar com servidores mais
experientes e preparados, como por acreditar que os campi ainda ndo possuem condicdes de
maior autonomia.

Assim, 0s outros campi precisam ter acesso as informacBes e aos processos
necessarios para cumprir suas atividades além de entrar em contato com seus responsaveis
hierarquicos e tramitar situacGes a serem resolvidas da maneira mais pratica e rapida possivel.

Brito e Bolson (2014, p. 80) ressaltam a necessidade do compartilhamento e amplitude
do conhecimento, ao afirmar que a GC e a técnica de adquirir, gerir, e compartilhar
“experiéncia e especializagdo dos componentes de uma organiza¢cdo” almejando o amplo
acesso no tempo certo a melhor informacéo, fazendo uso das melhores tecnologias para tal.

Finalmente, a politica de implantacdo de Gestdo do Conhecimento no servigo publico
desenvolvida pelo Comité Executivo do Governo Eletrénico (CEGE) ja reconhece esse tipo
de obstaculo quando enuncia ser necessario incentivar o desenvolvimento de competéncias
cognitivas, pragmaticas e atitudinais de servidores publicos, orientadas para criagdo,
compartilhamento, uso e preservacdo do conhecimento (FRESNEDA; GONCALVES, 2007).

A parte da amostra que acredita ndo haver disseminacgédo da informagéo, dialoga com
as conclusdes feitas por Maccari e Rodrigues (2003, p.2). Para eles, as institui¢cfes de ensino
superior geram e centram sua razao de ser em torno da responsabilidade da disponibilizacdo
conhecimento. Paradoxalmente, ao mesmo tempo seus préprios processos estdo
compartimentalizados em espacos, blocos especializados de contencdo de conhecimento e
limitados e restritos por sua estrutura adocratica.

Os numeros representados no grafico 16 seguem a linha descrita dos resultados
anteriores quanto a existéncia de disseminacdo do conhecimento dentro da universidade,

nesse caso especifico o conhecimento tacito.



111

Grafico 16- Disseminacgao do conhecimento implicito/tacito

0,00% 1500% 30,00% 4500% 60,00% 7500%
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Reunites de unidades _ 45,45%
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E-mails | 63.64%
Telefone |GGG 3:.09%

Revisdo operacional de qualidade I 2,27%

outros [ 15.91%

MNenhuma das anteriores I 2,27%

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

Ressaltando mais uma vez que a maior parte da amostra é composta por servidores dos
campi fora da sede em Mossoro, esse resultado pode significar que mesmo estando fora do
campus principal de onde partem os principais conhecimentos e onde 0s processos sdo
centralizados e assim definidos e institucionalizados, os servidores consideram que o fluxo da
informacdo vai até eles ainda que nédo seja através de registros formais.

Esse resultado € otimista e ratifica Nonaka e Takeuchi (1997) para quem é
imprescindivel o compartilhamento de conhecimento técito, ressalvando que de maneira
isolada, 0 mesmo torna-se limitado.

A auséncia de registros formais, que em tese seriam instrumentos de divulgacdo do
conhecimento explicito, e a presencga da transmissdo em sua maioria via e-mail e conversas
informais, é atenuada pelas palavras de Collins (2001). Para ele, o conhecimento técito € o
conhecimento ou habilidade que pode ser passada entre individuos por contatos pessoais, mas
ndo pode ser exposto ou passado em férmulas, diagramas, descrigdes verbais ou instrugdes
para agao.

O tipo de conversdao do conhecimento denominado por Nonaka e Takeuchi (1997, p.
69) socializacdo, que trata da transformacg&o de conhecimento tacito em conhecimento tacito
também corrobora com a eficiéncia da exposi¢cdo desse tipo de conhecimento, quando
afirmam que ele acontece no ‘“compartilhamento de experiéncias” e que o mesmo nao

necessariamente precisa ser transmitido e apreendido através de linguagem formal.
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Destacam ainda, que para “viabilizar a criagdo do conhecimento organizacional, o
conhecimento tacito acumulado precisa ser socializado com o0s outros membros da
organizagdo, iniciando assim uma nova espiral de criagdo do conhecimento” (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 77).

Ratifica-se o bom desempenho do formato apontado pela amostra quando para
FAGGION & BALESTRIN & WEYH (2002) a disseminagdo do conhecimento tacito nada
mais é do que o fendmeno em que sdo compartilhadas as experiéncias individuais e coletivas.
A incidéncia dada pelos pesquisados as “Conversas Informais” como principal modalidade

de transmisséo dos conhecimentos tacitos comprova exatamente essa afirmacao.

3.2.2.4- Lideranca e Estratégia

Por definicdo, essa dimensdo busca apreender se as técnicas de Gestdo do
Conhecimento sdo usadas pelos gerentes e lideres na organizagdo como modelo de gestdo, o
grau em que ela € considerada um valor institucional, como os gestores a administram e 0
quanto dela é incorporado nos processos (FONSECA, 2008).

Os resultados para o grau de satisfacdo com o desempenho da dimensdo revelam que
para os servidores da amostra, 0s lideres e gestores da universidade tem em alguma medida,
conscientemente ou ndo, usado técnicas de GC em suas rotinas de gestdo e conducao dos seus
colaboradores seja implementando técnicas de incentivo e fomento a geracdo e
compartilhamento do conhecimento como estimulando sua producdo pelos proprios
servidores.

O gréfico 17 aponta que a impressdo da amostra sobre a participacdo da organizacdo

na tentativa de aplicar efetivamente o conhecimento nos processos internos da universidade.
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Graéfico 17- Envolvimento na melhoraria os processos internos da organizagao
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Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

O resultado ratifica a exposicdo de Furlanetto (2007) de que a GC ndo se materializa
caso ndao haja consciéncia de sua relevancia por parte dos gestores, trabalho efetivo
abrangendo investimento nos processos de informacéo e conhecimento de forma apropriada,
tanto tecnologias de apoio como no fator humano, essencial para o desenvolvimento do
processo.

Ainda que n&o institucionalizada dentro da universidade, sendo um apanhado de ag¢des
difusas de compartilhamento e fomento ao amplo acesso ao conhecimento e informacdes, a
existéncia de envolvimento da gestdo estratégica aponta uma possibilidade de necessaria
transformacdo da GC em prioridade, como indicam Paiva e Osterne (2014). Os autores
afirmam que no ambiente académico os conhecimentos técito e explicito devem ser fatia
relevante da visao estratégica e fazer jus a adequada prioridade na administracdo universitaria.
O enunciado claro da gestdo dos mesmos dentro dos objetivos e missdo organizacional € pre-
requisito para que isso acontega.

Como ja mencionado, dentro das metas enunciadas no PDI 2015-2019 a Unica que
mantem relacdo estreita com os conceitos da Gestdo do Conhecimento seria a de mapear e
formalizar os processos organizacionais de 100% das unidades administrativas da instituicao.

No entanto, percebendo a necessidade do registro de uma série histérica de

determinadas informacdes institucionais estratégicas de todos os setores, que virdo a
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contribuir na tomada de decisdo dos gestores de cada um deles, a Pro- Reitoria de
Planejamento através de seu Setor de Informacdo esta iniciando processo de elaboragdo de um
documento Unico que congregue todos os indicadores usados atualmente e que virdo a ser
usados tanto por imposicdo dos oOrgdos de controle como CGU, como por indicacdo de
eventos como Férum Nacional de Pro-Reitores de Planejamento e de Administracdo das
InstituicOes Federais de Ensino Superior-FORPLAD.

Esse documento e a adocdo dos indicadores, automaticamente exigirdo uma maior
coleta e retencdo de dados estratégicos da universidade, além de que uma vez esteja completo
e alimentado, subsidiara as tomadas de decisdo tanto cotidianas como estratégicas e
contribuird para formulacdo de novas metas ou planos de acdo a julgar pelo desempenho

entregue por cada um dos indicadores.

3.2.2.5- Alinhamento

Nessa dimensdo o método busca identificar o alinhamento, como o préprio nome ja
diz, entre os objetivos de um Programa de GC e as metas da instituicdo (FONSECA, 2008).
Ou seja, em que ponto as necessidades e metas da UFERSA poderiam ser atendidas pela
atuacdo de um programa institucionalizado de Gestdo do Conhecimento.

Como ja exposto, a universidade ndo possui especificamente um programa de GC e
assim essa dimensdo ganhou menos relevancia dentro do instrumento de coleta. Dessa
maneira, o0 resultado do grafico 18 a seguir intenciona inferir se as praticas difusas de GC
atendem as necessidades de informacao ou se essas sdo de dificil acesso para a alta gestdo da

universidade.
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Grafico 18- Informacdes de dificil acesso para a alta gestao

0,0% 20,0% 40,0% 60,0%

Sobre usuérios [ NG 27.3%
Sobre a situagdo financeira da organizacdo _ 47,7%
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Sobre o ramo no qual a organizagdo atua - 4,5%

Sobre mudangas governamentais/regulatérias _ 31,8%

Sobre os fornecedores - 9,1%
Informac6es analiticas ou resumidas sobre
: I s6.4%
assuntos de interesse
Outros tipos de informacédo _ 20,5%

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

E preocupante que informagcdes sobre a situagdo financeira da universidade e sobre as
suas operacdes sejam de dificil acesso para a gestdo superior da UFERSA. Tais informacdes
tém alto teor estratégico e sdo fios condutores ndo somente dos caminhos da institui¢cdo, como
da sua prépria manutencéo.

Batista (2004) identificou como sendo atributo confluente as instituices bem-
sucedidas em suas estratégias e que adotam a Gestdo do Conhecimento, o alinhamento
organizacional e estratégia de conhecimento. Dentro desse alinhamento, deram destaque a alta
prioridade dada a essas iniciativas no nivel mais alto da organizacdo e a clara identificacdo da
base de conhecimento organizacional relevante para a organizagao.

O conceito deste tipo de ferramenta de gestdo vai além do que somente uma
associacdo ao processo operacional: visa principalmente alianca a estratégia organizacional
(SANTOS 2001; SVEIBY, 1998).

3.2.3- Elemento Pessoas

E um pouco mais otimista a aparente evolucio de desempenho geral dessas dimensoes

comparado ao elemento anterior de Processos como revelado na Tabela 3.
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Tabela 3 - Desempenho do Elemento Pessoas

Comunidades de Pratica e Times do Muito
Conhecimento 1,6 | insatisfatorio
Compartilhamento do Conhecimento 3,5 Insatisfatdrio
Incentivos Culturais 4,7 | Insatisfatorio
Razoavelmente
Criagdo e Identificagdo do Conhecimento 6,5 | Satisfatdrio
Razoavelmente
Conhecimento e Aprendizagem 7 | Satisfatdrio

Fonte: A autora (2016).

O fator pessoas tem grande relevancia dentro de qualquer iniciativa de Gestdo do
Conhecimento como sentenciam Nonaka e Takeuchi (2008) em sua obra, Gestdo do
Conhecimento. Ao descreverem a dimensdo ontologica desse, afirmam que em sentido rigido
e estrito, as organizagGes somente geram conhecimento se tiverem individuos sendo apoiados

criativamente ou fomentando contextos para essa criagao.

3.2.3.1- Comunidades de Prética e Times do Conhecimento

Com resultado Muito Insatisfatorio para a UFERSA, a dimensdo de Comunidades de
Pratica e Times do Conhecimento visa identificar na instituicdo a existéncia e a origem de
grupos de pessoas disponivel e mobilizado para resolu¢do de problemas com o intuito de
manter a organizacdo no caminho da realizacdo de suas metas (FONSECA, 2008).

A universidade ndo possui dentre os servidores, times, grupos, equipes ou comités
discriminados com a finalidade especifica de resolver conflitos, encontrar solucdes e
disseminar conhecimento como o método busca encontrar e indica ser um caminho para a GC.
O conhecimento desse fato implicou diretamente nessa pesquisa ja que a inexisténcia delas
impds automaticamente a hipotese de baixo desempenho na avaliacdo dessa dimensao.

Normalmente dentro da UFERSA, cada setor ou servidor é responsavel por dirimir as
situagcbes cotidianas e as extraordinarias que acontecem. Contudo, de maneira néo
institucionalizada, € comum o0s servidores recorrerem aos Seus pares para em conjunto
decidirem sobre algum conflito ou questdo imposta.

Percebe-se esse fenbmeno principalmente por parte dos colaboradores com exercicio
nos campi fora de sede com o0s do campus Mossord. Os primeiros buscam esses Gltimos seja

por maior experiéncia, seja por uma relacédo interpessoal, por seguimento a hierarquia, ou pela
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proximidade da alta administracdo da universidade, na esperanca de que eles tenham maior
esclarecimento quanto a alguns problemas ou gargalos.

O processo de colaboracdo entre individuos dentro de uma organizacdo alinha-se as
palavras de Nonaka e Takeuchi (1997) sobre a criacdo do conhecimento. Os autores afirmam
que dentro das organizacgdes ela € um processo em espiral, em rede, que se inicia no nivel
individual com o conhecimento detido e particularizado por cada pessoa, e vai sendo elevado,
ampliando os grupos de interacdo e cruzando fronteiras de divisdes, se¢Bes, departamentos e
até mesmo instituicdes.

E possivel observar também, uma grande procura aos servidores mais experientes da
universidade (boa parte integrante da universidade antes mesmo dela passar pela
federalizacdo) para auxilio e orientacdo na conducéo de tramites, e na iniciacdo dos mesmos.

Essa situacdo em particular exibe dois cenarios, sendo um positivo e o outro negativo:
positivamente, essa parceria e relagdo de consulta entre os servidores indica a disposicdo para
colaboracdo que pode gerar comunidades de préatica; negativamente, mostra que 0
conhecimento pode estar retido em uma parcela pequena de profissionais, comprometendo
ndo somente a eficiéncia do cotidiano administrativo, como a melhoria dos processos que
quando executados por mais pessoas é naturalmente aperfeicoado, e a continuidade do know-
how para 0s mesmos dentro da instituicéo.

A conclusdo da existéncia desse tipo de retencdo ja foi feita por Fonseca e Torres,
(2008) quando apontam obstaculos ao alcance de vantagens competitivas e melhorias de
desempenho continuas no ambito das instituicbes ao afirmarem o fato de alguns ativos
intangiveis estarem em sua maioria retidos e alocados implicitamente na mente dos
individuos, e consequentemente, sua manipulacao ser dificultada e em grande parte aprendida

na pratica.

3.2.3.2- Compartilhamento do Conhecimento

A dimensdo almeja identificar a capacidade da organizagdo e seus parceiros em
compartilhar ativos intangiveis sob uma forma que ajude no alcance de suas metas. Intenciona
ainda descobrir o poder da instituicdo em compartilhar suas informagdes particulares na forma
de conhecimento tacitos e explicitos, e como conseguem transformar os primeiros no segundo

a fim de transmiti-los via eventos, treinamentos (FONSECA, 2008).
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Quando perguntados especificamente sobre a disseminacdo dos conhecimentos tacitos,
definido por Michel Polanyi (1966 apud Nonaka e Takeuchi, 2008) como pessoal,
particularizado aos contextos, e por essa razao dificil de ser formalizado e compartilhado ou
comunicado, os pesquisados se dividiram entre essas fontes de disseminacédo e classificaram
em sua maioria as discussOes eletrénicas e os treinamentos e workshops como 0s maiores

disseminadores conforme mostra o gréafico 19.

Gréfico 19- Meios de compartilhamento do conhecimento tacito

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

DiscussBes eletrdnicas [N :4.1%
Salas de discussio (chats) [ 13.6%
Quadro de avisos virtuais [l 2,3%
Espacos virtuais [ 20,5%
Foruns eletrdnicos [l 2,3%
Intranet - 6,8%
Atendimento acs funciondrios [ . 0%
Treinamento e workshps [ 23,2%
outros [ 13.2%
Nenhuma das anteriores [ 22.7%

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

O chat do e-mail institucional é realmente a ferramenta de comunicacdo mais utilizada
na universidade e traz muita praticidade nas relacbes, no esclarecimento de duvidas, e na
orientacdo de tramites.

Esse tipo de comunicacdo direta e pessoal, na maioria das vezes possibilitadas pelo
chat, podem ser uma das melhores formas de repasse de conhecimento tacito, ja que segundo
as palavras de Collins (2001) ele pode ser entendido como conhecimento ou habilidade que
pode ser passada entre individuos por contatos pessoais, mas ndo pode ser exposto ou passado
em férmulas, diagramas, descri¢fes verbais ou instrucfes para acao.

Leask (2008) menciona esse tipo de acdo quando traz as duas tendéncias pelas quais
acredita que a GC se tornou importante para as organizagdes do governo, sendo a segunda
delas sobre o trabalho colaborativo virtual como meio de construir e manter o conhecimento

da organizagéo.
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O gréfico 20 expbe a impressdo da amostra no tocante a existéncia de ambientacéo e
orientacdo para os recem-chegados, e é interessante conhecer esses resultados.

Gréfico 20- Existéncia de orientagdo/ambientacdo para novos servidores

0,00% 15,00% 30,00% 45,00% 60,00% 75,00%

Nao sei - 11,63%

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

A maioria da amostra alega ndo haver acbes desse tipo dentro da universidade,
contudo, os servidores empossados a partir do concurso de 2013 foram recebidos com um
Seminario de Recepcdo de Novos Servidores, participando inclusive esta pesquisadora, onde
foi apresentada a instituicdo, a politica de recursos humanos no tocante a beneficios,
legislacdo e carreira para os técnicos administrativos da esfera federal.

De fato, em termos de apresentacdo da organizacdo administrativa como
organogramas, responsabilidades dos setores, pessoas chave da instituicdo, conteudos técnicos
do ambiente de trabalho, e relacfes entre setores, 0 evento teve carater superficial e isso pode
justificar a falta de lembranca por partes dos servidores dessa pesquisa.

3.2.3.3- Incentivos Culturais

Para Fonseca (2008), essa dimensdo pretende conhecer se a instituicdo em aspectos
implicitos e explicitos apoia e da suporte ao uso de seus ativos intelectuais e conhecimentos

para atingir suas metas.
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Segundo o método, os incentivos culturais sdo fundamentais na Gestdo do
Conhecimento e perpassam obrigatoriamente as questdes de mudanca no ambiente
institucional. Entende-se que essas mudancas vém desde a recepcao e abertura para absorcdo
de novas informacoes, até a internalizacdo e incorporacdo de conhecimentos diferentes nos
tramites do dia a dia e na estratégia macro da organizacdo (FONSECA, 2008).

O baixo enquadramento dessa dimensdo é preocupante visto que como explica
Furlanetto (2007), a Gestdo do Conhecimento mantém relacdes desde a alta administracao até
a cultura interna passando pela gestao de pessoas.

Os resultados do grafico 21 comprovam a reconhecida dificuldade a promoc¢édo de
mudangas quando os servidores da universidade se consideram apenas em escala mediana
aptos a impetra-las nos processos da universidade, ao mesmo tempo em que caracterizam, em
sua maioria como mostra o grafico 22, a universidade como de “Receptiva” a ‘“Muito

Receptiva” as sugestdes dos servidores.

Gréfico 21- Participacao de servidores nas mudancas da organizacgao

Em baixa escala _ 27,.27%
e escala mEdiana _ 5212?%
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Em grande escala I 2,27%
0%

0, 15,00% 30,00% 45,00% 60,00%

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).
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Gréfico 22- Grau de receptividade a sugestdes dos servidores
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Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

A conjugacdo desses resultados indica que a UFERSA esta em algum nivel aberta as
iniciativas dos seus colaboradores, porém os mesmos por alguma razéo, ndo se sentem aptos
ou a vontade para materializa-las.

Para Nery e Ferreira Filho (2015, p.5), raizes tradicionais e ir contra a vanguarda
descrevem esse fendmeno nas instituicdes de ensino superior. Eles afirmam ser paradoxal que
organizacOes que devem impor um diferente papel estratégico no atual desenho social e que
tendem cada vez mais a serem as “‘organizac¢fes sociais mais importantes deste século” sejam
tdo relutantes a mudancas e se mantenham atadas a posturas conservadoras e detendo um
conservadorismo ainda téo evidente.

Coelho (2004, p. 102) amplifica essa percepcdo ao afirmar que mesmo sendo as
instituicGes publicas destacadamente intensas em conhecimento, tanto a sociedade brasileira
como as trés esferas da Administracdo de maneira generalizada, ndo detém “cultura e um
ambiente voltados para a aprendizagem organizacional e/ou para a inovagdo e, com raras
excegOes, também néo incentivam a educagéo continuada de seus servidores”.

No tocante a mudanca em si, 0s pesquisados consideram fortemente a UFERSA como
“Lenta” no que diz respeito ao ritmo das melhorias (Grafico 23), e se mostram em sua maioria

“Frustrados” por essa situacao (Grafico 24).
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Grafico 23- Ritmo de mudanca organizacional
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= |ento

95,35%

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

Grafico 24- Nivel de frustracéo dos servidores quanto aos processos de melhoria e
lentiddo da mudanca

0,00% 15,00% 30,00% 45,00%
Muito frustrado - 11,36%
N3o muito frustrado - 11,36%

Frustrado 40,91%

Um pouco frustrado 36,36%

Nada frustrado  0,00%

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

A resisténcia a mudanca na gestdo publica foi comentada por Angelis (2011), que
reconhece que tentativas de mudancas de gestdo tem processos de implementacdo mais
complexos no setor publico, e que pressdo em razdo de competitividade e estimulo a reducéo

de custos séo costumeiramente menos relevantes em comparagéo ao setor privado.
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Essa resisténcia foi também confirmada por Davenport e Prusak, (2003) e Oliveira
(2012). Para os primeiros, € fator fundamental na capacidade adaptativa de uma organizagdo
ela ser aberta para mudancas ou deter elevada capacidade de absorcdo. O dltimo identificou
em pesquisa junto aos ministérios brasileiros, que dentro dos obstaculos para compreensdo
melhor do que significa Gestdo do Conhecimento esta a resisténcia de certos grupos de

funcionarios/cultura organizacional a mudancas.

3.2.3.4- Conhecimento e Aprendizagem

A dimensdo visa dentro do método perceber a capacidade da instituicdo em
desenvolver seu ativo humano atraves de treinamentos e outras estruturas direcionadas ao
fomento do conhecimento (FONSECA, 2008).

O gréfico 25 em particular buscou identificar as frequéncias tanto com que 0s
servidores procuram conhecimento de outras fontes na organizacdo que ndo sejam os sistemas
institucionais, como a que esses mesmos servidores fornecem conhecimento para outras
pessoas.

Os resultados demonstrados na cor marinho revelam de maneira equilibrada entre as
frequéncias, que a maioria dos servidores da instituicdo busca de “Frequentemente” a “Muito
Frequentemente” informacdes fora dos sistemas (elemento a ser analisado na proxima secéao)

da instituicéo.
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Gréfico 25- Procura e oferta de conhecimento por parte dos servidores
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® os servidores procuram conhecimento de outras fontes na organizacdo

m os servidores fornecem conhecimento para outras pessoas que buscam seu conhecimento

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

Essa informacédo corrobora com a descricdo exposta dentro da dimensdo de Fluxo do
Conhecimento sobre a dificuldade dos servidores em localizar determinadas informacdes da
instituicdo, agora estendidas aos sistemas; e, aponta para uma deficiéncia nas informacdes
dispostas nos mesmos. Fato é que a falta de centralizacdo de alguns dados relacionados, a
falta de tutoriais explicativos, e principalmente a auséncia e demora de treinamento para 0s
servidores recém empossados, acaba por obriga-los a intuitivamente buscar locais dentro dos
sistemas que possam atender suas necessidades.

Essa falta de robustez dos sistemas desmerece um elemento citado por Sveiby (2001)
na propria definicdo de GC quando a anunciam como a fusdo entre o gerenciamento de
informacdo alavancado com sistemas de informacéo e o gerenciamento de pessoas.

Contudo, o problema no caso da universidade ndo esta na alimentacdo de informacdes,
visto que o fato de todos os processos administrativos e académicos passarem por sistemas
obriga o langamento constante delas. O problema est& nas consultas feitas a esses dados, onde
ndo é sabido e disseminado suficientemente onde estio essas informagdes para os servidores
ndo ocupantes dos cargos de manipulacdo direta do sistema. Cria-se assim a necessidade de
busca com outros servidores e em outras fontes para alcance de informagdes completas.

Esse tipo de deficiéncia em sistemas contraria as palavras de Darlik (2005) ao

enunciar a tecnologia como um dos quatro principais elementos condutores para a Gestao do
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Conhecimento. Elas devem potencializar os processos de GC entregando técnicas e
metodologias: armazenamento em midias, intranets e extranets, e motores de busca.

Os outros resultados do grafico 25, na cor turquesa, confirmam esses discursos quando
a maioria da amostra diz que “Frequentemente” os servidores oferecem conhecimentos para
pessoas que o buscam.

Esse tipo de transmissdo do conhecimento entre individuos se aproxima da
modalidade de conversdo via socializacdo criada por Nonaka e Takeuchi (1997, p. 70). Nela,
acontece o “compartilhamento de experiéncias e, a partir dai a criagdo do conhecimento
tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas”. Apontam também ser
interessante esse formato de disseminacdo visto que no método de socializagdo objetiva-se o
compartilhamento de conhecimento tacito e se esclarece que de maneira isolada 0 mesmo
torna-se limitado.

A verificagdo da oferta de treinamentos individuais e coletivo também foi alvo do
instrumento dessa pesquisa e a opinido da amostra foi coletada da maneira como expde o

gréafico 26 abaixo.

Grafico 26- Existéncia de treinamento coletivo e individual
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Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

No tocante especificamente a realizacdo de treinamentos e workshops, eles sdo
frequentes na universidade, que possui 0 Plano Anual de Capacitacdo dos Servidores
da UFERSA ja institucionalizado e langou pela primeira vez esse ano o Edital de Apoio a
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Capacitacdo de Servidores em Eventos e AcOes Externas. O primeiro realiza cursos e
treinamentos durante o ano nas areas definidas como relevantes através de um Diagnostico de
Necessidade de Treinamento respondido pelos servidores. O segundo visa subsidiar
financeiramente a participacdo em eventos cientificos, académicos ou praticos através da
concessao de diarias e pagamento de inscrigéo.

A relevancia dada aos treinamentos materializa um dos pontos da politica de
implantacdo de Gestdo do Conhecimento no servico publico desenvolvida pelo Comité
Técnico de Gestdo do Conhecimento e Informacéo Estratégica (CT-GCIE) como incentivar a
criagédo de cultura voltada para a importancia e utilidade da informagéo e do conhecimento na
gestdo publica.

O ponto dissidente das vantagens da promocéo deste tipo de acdo dentro da UFERSA
é alguns servidores acreditarem que ndo ha um equilibrio quanto as areas de oferta, julgando
umas serem mais privilegiadas do que outras, ou algum campus mais privilegiado do que o
outro.

Ainda que reconhecidas a existéncia e relevancia de treinamentos e workshops, esse
tipo de capacitacdo ndo é o mais adequado para transmissao de conhecimento tacito. Para
Oliveira, Albuquerque e Kronbauer (2012) no conhecimento tacito o individuo tem
incapacidade de articular o aprendizado, e, portanto, dificuldade de converté-lo em

informagéo.

3.2.3.4- Criacdo e ldentificacdo do Conhecimento

Essa dimensdo almeja mensurar a capacidade das organizacdes e seus parceiros, em
criar e identificar conhecimentos, especificamente os que contribuiriam para 0s objetivos
institucionais (FONSECA, 2008).

Como ja visto em algumas dimensdes do elemento Processos, o resultado tem
influncia da maioria da amostra integrar o campus Mossord, se categorizada campus a
campus. A centralizacdo administrativa deste e o fato de situar a alta administracdo e os
setores de tomada de deciséo pode ter conduzido a essa situacao.

O resultado do grafico 27 indica os tipos de conhecimento criados no dmbito da
universidade, e aponta que ela tem se restringido a desenvolver e criar conhecimento ligados
principalmente as suas tarefas cotidianas. Estdo numericamente equilibradas as frequéncias

para origem dessa criacdo nos conhecimentos praticos e de processos organizacionais.
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Gréfico 27- Tipos de conhecimento criados na organizacao

0,0% 15,0% 30,0% 45,0% 60,0%

Conhecimentos de processos organizacionais _ 39,5%
Conhecimento procedimental _ 41,9%
Conhecimentos tépicos [N 16,3%
Conhecimentos praticos (know-how) — 51,2%
Melhores praticas - 14,0%
Licoes aprendidas _ 16,3%

Conhecimentos sobre usuarios - 14,0%

Nenhuma das anteriores - 9,3%

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

Isso vem a confirmar a intencdo da instituicdo em reorganizar seus procedimentos
internos e suas praticas, e dissemind-las buscando maior eficiéncia e uniformidade
organizacional. Esse tipo de renovacdo do conhecimento se assemelha a ferramenta
denominada por Nonaka e Takeuchi (1997) de recursos dirigidos que objetiva pensar novas
formas de proceder e inovagdes em produtos e/ou processos.

De fato, para que novos tipos de conhecimentos sejam gerados, é fundamental que
haja uma padronizacdo dos processos, e assim compartilhado, ele possa ser coletivamente
melhorado.

A importéncia desse compartilhamento para a criacdo do conhecimento foi reforcada
também por Nonaka e Takeuchi (2008) descrevendo que a criacdo do conhecimento no
ambiente organizacional deve ser entendida como o processo que amplia institucionalmente o
conhecimento e os saberes criados pelos atores envolvidos, cristalizando-os como parte da
teia de conhecimentos organizacionais. Deve-se ainda ser observado que este processo €
social e ndo restrito ao confinamento de um individuo.

Os servidores neste momento indicam através do grafico 28 as fontes em que buscam
0s conhecimentos que precisam capturar e ddo o esperado reconhecimento a experiéncia em

servico. Esses resultados concatenam-se a analise para a dimensdo de Conhecimento e
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Aprendizagem vista anteriormente na se¢do 3.2.3.4 no tocante a busca por informagdes

pertinentes fora dos sistemas institucionais.

Gréfico 28- Fontes para captura de conhecimento

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%

Pesquisa pela internet 57,1%

Pesquisa usando base de dados de informagdes

35,7%

Da experiéncia de colaboradores 66,7%

Da experiéncia de entidades similares

50,0%

Outras 21,4%

Nenhuma das anteriores . 4,8%

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

Ja foi aqui também mencionado, que servidores experientes sdo constantemente
procurados para compartilharem seus conhecimentos e isso fica aqui comprovado. Cabe
ressaltar mais uma vez, o perigo de conhecimentos da experiéncia pessoal visto que podem
ficar retidos a certos individuos, e sua falta de registro e documentacdo comprometem suas
melhorias e continuidade na rotina da organizacéo.

Oliveira, Albuquerque e Kronbauer (2012) elucidam esse perigo quando sinalizam que
h& uma renovacdo consideravel no quadro de servidores federais nesses ultimos anos e 0s
conhecimentos, na maioria dos casos, ficam retidos em seus detentores. Apontam a
necessidade da implementacdo de mecanismos diferentes de gestdo a fim de harmonizar essa
transicdo com criagdo e compartilhamento do conhecimento.

Pode- se ainda culpar esse tipo “mental e pessoal” de armazenamento de informacéo
como responsavel por um menor avanco nas melhorias de desempenho da instituicdo uma vez
que como ja mencionado na auséncia das comunidades de pratica, para Fonseca e Torres
(2008) é grande obstaculo os ativos intangiveis estarem em sua maioria retidos e alocados
implicitamente na mente dos individuos, e consequentemente, sua manipulacdo ser
dificultada.
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3.2.4- Elemento Sistemas

O elemento de Sistemas foi 0 que apresentou ao mesmo tempo as dimensdes com pior
e melhor resultados detendo a Unica dimensdo que alcangou o desempenho de Muito
Satisfatério como mostra a Tabela 4.

Tabela 4- Desempenho do Elemento Sistemas

Muito
Programa de Gestdo do Conhecimento 1,2 | insatisfatdrio

Muito
Tecnologia 2,4 | insatisfatorio
Conteudo do Conhecimento 5 | Insatisfatorio

Muito
Infraestrutura de Acesso ao Conhecimento 18,3 | Satisfatorio

Fonte: A autora (2016).

Serdo melhor descritos nas subsecfes seguintes os possiveis significados desses
resultados, contudo, até mesmo a incidéncia de uma maior quantidade de questdes desse

elemento dentro do instrumento adaptado, tem interferéncia.

3.2.4.1- Programa de Gestédo do Conhecimento

A dimensdo de Programa de Gestdo do Conhecimento obteve a menor pontuacédo e
enquadramento, sendo ambos bastante baixos. Ela almeja conhecer a capacidade, a natureza e
0 desenho dos programas de GC para envolver em pessoas, unidades, grupos (FONSECA,
2008).

Como ja revelado neste estudo, a universidade ndo possui programas de GC e nem ha
mencdes a ela nos quatro Gltimos Relatorios de Gestdo enviados & CGU. Dessa forma, esse
instrumento se ateve a identificacdo da existéncia ou ndo de atividades isoladas que pelo
menos remetesse a GC.

O resultado do grafico 29 a seguir, revela que a maioria da amostra sequer consegue
reconhecer o que seriam atividades voltadas a GC. Além disso, a parcela de servidores que se

posicionaram quanto a identificacdo, alegam que nédo existem essas atividades.
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Gréfico 29- Existéncia de Programa de Gestao do Conhecimento

0,00% 15,00% 30,00% 45,00% 60,00% 75,00%

N3o sei - 11,63%

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

Tal cenério pessimista, revela o preocupante contexto ja exposto por Batista et al.
(2005) para quem varias instituicbes do Servico Publico Federal Brasileiro ja possuem
praticas de GC, embora a maioria das iniciativas sejam isoladas e de carater individual em
nivel de gerentes e equipes, e ndo institucionalizadas.

Isso corrobora com a situacdo geral da gestdo publica no Brasil percebida por Moraes
(2010, p. 7), que afirma ser isso um alerta a medida que a GC hoje se mostra fundamental no
contexto organizacional governamental. Afirma ainda que ha “demanda crescente do publico
por solugdes rapidas e apropriadas as suas necessidades individuais e problemas especificos”.

Para Oliveira (2012), a baixa compreensdo sobre Gestdo do Conhecimento na

organizacao ¢ um dos maiores impasses ao seu prosseguimento.

3.2.4.2- Tecnologia

Para a implementacdo e o fomento a GC, é imprescindivel a existéncia de uma
tecnologia que a suporte. Segundo o método, essa dimensdo exibe a existéncia de
“Infraestrutura tecnoldgica que permita a gestdo do conhecimento e o compartilhamento de
melhores praticas” (FONSECA, 2008, p. 194).

O exposto no grafico 30 mostra que em termos de ambiente de software, os servidores

indicam que o existente na UFERSA é adequado as necessidades institucionais. Mostrando,
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porém, que ha espaco para melhorias j& que existe distancia consideravel entre os percentuais

“Adequado” e “Ndo muito adequado”.

Gréfico 30- Adequagdo do ambiente de software
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Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

A importancia do melhor uso possivel das tecnologias presentes é destacada por
Batista (2005), que menciona a GC como um tratado com a transparéncia; foco nos processos
em vez da hierarquia; uso e reuso eficaz de informagdes, conhecimentos e boas préaticas de
gestdo; visdo integradora; utilizacdo efetiva de novas tecnologias de Informagdo e
Comunicacéo e, foco nas necessidades dos cidadaos.

Coelho (2004) por sua vez, previu o cenario da ndo utilizacdo o mais adequado
possivel das tecnologias dentro do setor publico ao indicar que algumas necessidades devem
ser tratadas estrategicamente pelos gestores tendo em vista algumas peculiaridades presentes
no contexto das organizagdes publicas brasileiras como a falta nos padrdes de
interoperabilidade e de adequacdo da infraestrutura de tecnologia da informacéo. Oliveira,
(2012) endossa esse discurso ao afirmar que ha pouca propensdo para investimentos em
tecnologias para aprendizado e colaboracéo.

Relacionando-se ainda ao acesso ao conhecimento, aparente nos elementos de
Processos e Pessoas, 0 resultado revelado no grafico 31 abaixo, mostra que os servidores
consideram que em termos de mecanismos de buscas institucionais os da UFERSA séo de

“Abaixo da média” a ‘“medianos”, comprovando que de fato, o acesso a determinadas
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informagdes ou sua localizagdo n&o estdo sendo facilitadas dentro do contexto da
universidade.

Gréfico 31- Capacidade dos mecanismos de busca
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Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

Para Brito e Bolson (2014, p. 80) o amplo acesso no tempo certo a melhor informacao,
fazendo uso das melhores tecnologias para tal estd dentro do resumo de Gestdo do
Conhecimento junto a ser a técnica de adquirir, gerir, e compartilhar “experiéncia e
especializagdo dos componentes de uma organizacgao”.

Esse tipo de mau resultado esta refletido na literatura através de Baldridge (1983) ja
como caracteristica das organizacBes complexas, nas quais se encaixam as universidades,
como sendo instituicdes detentoras de tecnologia problematica.

O Guia Europeu de Melhores Préaticas de GC do Comité Europeén de Normatisation
(CEN, 2004) define pessoas, processos e tecnologias como a esséncia do sucesso ou fracasso

de uma iniciativa de gestdo do conhecimento em instituicdes.

3.2.4.3- Contelido do Conhecimento

A dimensdo de Contetldo do Conhecimento obteve o enquadramento de Insatisfatério.
Por definigdo, ela identifica o tipo de contetdo e as ferramentas de geréncia da informacéo
que a organizacdo produz e gerencia para executar a GC (FONSECA, 2008).

O grafico 32 exprime o tipo de conhecimento criado na organizacdo e vem a

comprovar resultados anteriores sobre a atual preocupacdo da universidade em primeiro
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reorganizar seus procedimentos e processos internos, antes de evoluir para novos

conhecimentos. Segue:

Gréfico 32- Tipos de conteudo do conhecimento produzidos
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Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

A maior parte da amostra indica os documentos oficiais e os materiais publicados na
internet como os principais conhecimentos gerados atualmente. E possivel identificar como
sendo essas fontes, a redacdo e utilizacdo dos manuais de procedimentos de alguns setores,
através de comissdes formadas pelos membros interessados; e, o registro formal e publicacédo
em site oficial das metas e agdes de cada setor como prevé o PDI 2015-2019 da universidade.

O interesse demonstrado pela universidade em uniformizar e registrar em documentos
seus procedimentos de rotina obedece ao que Coelho (2004) aponta como uma das
necessidades que devem ser tratadas estrategicamente pelo gestor tendo em vista
peculiaridades do contexto das organizacdes publicas brasileiras como o abandono das
iniciativas de padroniza¢do e de melhoria dos procedimentos administrativos. Dialoga ao
mesmo tempo com os atributos impostos por Oliveira (2012) para o estabelecimento de
processos basicos e centrais da GC como atenuante da dificuldade para capturar o
conhecimento ndo documentado e falta de tempo ou recursos para compartilhar conhecimento
na rotina diaria.

Ha& de ser reconhecido, no entanto, que sendo uma entidade pablica, a administracéo
da universidade é regida completamente por leis tanto em nivel discricionario, como
vinculado. E dentro dessa imposicéo de legalidade todos os atos administrativos tem que estar

registrados e seguir tramites especificos. Assim, para efeito de padronizacdo e eficiéncia,
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quase todos os procedimentos académicos e atividades operacionais possuem sistemas
proprios de operagdo. Dentre eles Sistema SIG (SIGRH, SIPAC, SIGAA), SICONV para
celebracdo e acompanhamento de convénios, SIMEC, SCDP, SIAFI, Tesouro Gerencial. Ou
seja, boa parte das informagbes vinculadas a esses conteddos ja estdo registradas, tendo
apenas que suas consultas e seus meios de acesso serem disseminados para a comunidade de
técnicos administrativos da universidade.

Quando perguntados sobre o proposito dos conhecimentos e das informacgdes
existentes, a maioria da amostra da pesquisa afirma, como exibe o grafico 33, que eles estdo

destinados a tomada de decisao.

Gréfico 33- Proposito dos tipos de conhecimento
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Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

Isso corrobora com os conceitos da Gestdo do Conhecimento, sendo essa uma das suas
grandes fungdes como pontuam Oliveira, Albuquerque e Kronbauer, (2012, p.4) ao sentenciar
que atualmente, 0 cenario “no qual a organizagdo do trabalho e 0 modo como se administra o
conhecimento sdo fatores-chave e condi¢des necessarias para a tomada de decisdo do gestor
publico”.

A perspectiva do CEGE, responsavel pela iniciativa e aperfeicoamento da Gestdo do
Conhecimento na Administracdo Publica Federal, ¢ a mesma. Ele entende GC como um
conjunto de procedimentos sistematizados, interligados e intencionais, com a capacidade de
aperfeicoar a habilidade dos gestores publicos em criar, reter, organizar, transferir e
disseminar conhecimentos e informagGes estratégicas que venham a contribuir com a tomada
de decisdes (BATISTA, 2004).
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O alinhamento entre informagdes e tomada de decisdo também é reforcado por Pereira
(2012), que define que o conhecimento nas organizagdes permeia todo o sistema de
informacdo e abrange valores, crencas, compromissos tornando-o estreitamente alinhado as
tomadas de deciséo.

Diante do anteriormente exibido do uso dos conhecimentos em sua maioria para
tomada de decisdes, € interessante ver que as coberturas de todas as &reas de informacdo da
universidade foram consideradas escassas conforme apresentado no grafico 34. Isto revela
que existe 0 reconhecimento da importancia da informacdo, visto sua relacdo direta as
decisdes, porém esse reconhecimento ndo é operacionalizado e convertido em agdes que
gerem informagao.

Gréfico 34- Cobertura das areas de conhecimento da organizacéo
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Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

Mostra-se ainda mais preocupante, que as “InformacGes Estratégicas” e os “Dados
Indicadores” apresentem os indices mais altos de escassez. As primeiras sdo 0 norte da
instituicdo, e seu guia de acdo, seu caminho; enquanto os segundos verificam a efetividade e
corretiddo desse caminho percorrido, se ele é de fato o melhor ou o facilitador do alcance dos

objetivos e visdo institucionais.
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Alinhando-se ao resultado anterior, o grafico 35 demonstra que as informacdes
nomeadas como de “Politicas e Procedimentos” ¢ de “Informacbes setoriais”, foram

apontadas como as recorrentemente buscadas pelos servidores.

Grafico 35- Tipos de contetdo buscados com repeticéo
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Informacdo estratégica [ iS55
Politicas e procedimentos [ 5550
Informacdo setorial [ st
Dados indicadores [N i0,5%

Conteudos sobre usudrios [N 22,7%
Documentas relativos aos processos [N 5.1
Informagdes e estatisticas nacionais [ 1s,2%

Experiéncias organizacionais anteriores [N :6.4%
outras [ 11.4%

MNenhuma das anteriores  0,0%

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

A conjugacdo das respostas dos servidores no tocante a auséncia de informacdes
suficientes para a realizacdo dos trabalhos, do desconhecimento sobre quem séo as pessoas ou
sistemas detentores de determinadas informacdes, da dificuldade e acesso na identificacdo do
repositério correto, da necessidade de recorrer frequentemente a servidores, reforcam a
necessidade de registro e urgente padronizacdo dos procedimentos e processos cotidianos na
universidade, a fim de pelo menos comecar a diminuir essa dependéncia dos servidores, trazer

autonomia e restringir a presenca da impessoalidade nos tramites administrativos.

3.2.4.4- Infraestrutura de Acesso ao Conhecimento

A dimensdo de Infraestrutura de Acesso ao Conhecimento foi a mais bem-sucedida
tanto entre todas as dimensdes do elemento Sistemas, como entre todas as dimensfes
analisadas nesta pesquisa, sendo a unica enquadrada na categoria de desempenho Muito

Satisfatorio.
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Atraveés dela, sdo revelados a infraestrutura e capacidade existentes na institui¢do, que
possibilite acesso dos colaboradores e dos parceiros aos ativos intelectuais da organizagao
(FONSECA, 2008).

O destaque desse resultado aponta que a universidade tem avanco em estrutura e
suporte para estimular a préatica e disseminagdo dos conhecimentos.

No tocante a existéncia de fontes oficiais, um bom caminho ja estd sendo percorrido
com base nos resultados do grafico 36, visto que mais de 80% da amostra considera que em

algum nivel as informacdes estdo sim publicadas em fontes oficiais.

Grafico 36- Existéncia de fontes oficiais de informacéao

u 5im

= Apenas para alguns
tipos de informagdes

m N30 sei

48,84%

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

O registro institucionalizado das atividades e procedimentos é fundamental na Gestéo
do Conhecimento e ja esta nos planos da universidade como aponta o PDI 2015-2019, no
escopo de Mecanismos e Controles de Gestdo, em seu Objetivo 1, dentro da “Meta 1:
Mapeamento e formalizagdo dos processos organizacionais de 100% das unidades
administrativas da instituicio” (UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO SEMI-ARIDO,
2015, p. 17).

Os resultados do grafico 37 que vem a seguir, justifica a ja comprovada necessidade
de procurar informacGes em fontes de internet, bem como em servidores mais experientes boa

parte das informacdes que precisam para dar prosseguimento ao seu trabalho.
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Graéfico 37- Frequéncia de busca por informacéo por conta propria

0,00% 15,00% 30,00% 45,00% 60,00% 75,00%

Muito freguentemente - 23,26%
Frequentemente _ 621?9%
Mio muito frequentemente - 13,95%

MNada frequentemente  0,00%

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

A maioria da amostra da universidade confirma que de “Frequentemente” a “Muito
[frequentemente” sente que precisa buscar informagdes por conta propria. Isso revela que
apenas os sistemas informacionais presentes na universidade, as fontes oficias de publicacéo,
e 0s procedimentos administrativos ja registrados e documentados, ndo sdo ainda suficientes
para suprir a necessidade dos servidores.

Esta analise mais detalhada por elementos e acompanhada dos resultados das questdes
que os validam, descrevem de maneira mais minuciosa as praticas de gestdo do conhecimento
que a universidade ja possui, ou pelo menos a impressdo que os servidores tem sobre elas
ainda que sem o reconhecimento de que seriam ac¢des inerentes a GC.

Uma vez concluida esta etapa, se faz relevante na secdo seguinte, revelar o resultado
geral da universidade a partir do gréafico radar gerado no SysOKA e ainda compara-lo ao

panorama de resultados identificados para outras organizagdes publicas brasileiras.

3.2.5- Resultado Geral da Universidade

Neste momento sdo expostos tanto graficamente como em formato de quadro,
respectivamente no grafico 38 e a tabela 5, os resultados gerados pelo software SysOKA para

a universidade.
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Grafico 38- Resultado Geral da UFERSA- Método OKA
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Operacionalizacdo do
Conhecimento

Fonte: Software SysOKA versao 2.

A andlise dos dados do questionario adaptado do método OKA gerou o diagrama
radial apresentado pelo grafico 38, com a visdo do posicionamento das 14 dimensfes do
conhecimento que expde o comportamento da organizacdo em relacdo a GC.

Para Wiig (2000) o diagndstico entregue pelo método OKA bem como as medicoes
resultantes refletem as forcas e fraquezas dos ativos de conhecimento da instituicdo. Valentim
(2008) corrobora decretando que unicamente atraveés de um diagndstico € possivel conhecer
0s contelidos de conhecimento que estdo consolidados na organizacdo e 0s que ainda precisam
de ajustes ou estimulos. Batista (2008) reforca esses discursos descrevendo que a maior
contribuicdo dessa ferramenta é a promocdo do uso da informac&o, das experiéncias e intuicao
através das pessoas, do conhecimento, dos processos, e dos sistemas com a finalidade de
alcancar os proprios objetivos e gerar valor.

Para uma melhor visualizacdo do desempenho das dimensdes da Gestdo do
Conhecimento na UFERSA, segue abaixo tabela em ordem crescente com as dimensdes, sua

pontuacgéo e seu desempenho segundo enquadramento de valor descrito na metodologia.
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Tabela 5- Resultados das dimensdes para a UFERSA

Programa de Gestao do Conhecimento 1,2
Meétricas e Monitoramento 1,4
Comunidades de Pratica e Times do

Conhecimento 1,6
Tecnologia 2,4
Compartilhamento do Conhecimento 3,5
Operacionalizacdo do Conhecimento 3,8
Incentivos Culturais 4,7
Fluxo do Conhecimento 5
Conteudo do Conhecimento 5
Lideranca e Estratégia 5,2
Criacdo e Identificacdo do Conhecimento 6,5
Alinhamento 6,7
Conhecimento e Aprendizagem 7
Infraestrutura de Acesso ao Conhecimento 18,3

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

De uma maneira geral a universidade obteve resultados equilibrados dentre as mais
diversas dimensGes que perpassam 0s elementos do método, ficando em sua maioria
caracterizadas com desempenho Muito Insatisfatério ou Insatisfatério. Com algumas poucas
incidéncias em Razoavelmente Satisfatorio e uma de Muito Satisfatorio.

Objetivamente, a dimensdo de Programas de Gestdo do Conhecimento obteve o menor
resultado no &mbito da universidade, e a de Infraestrutura do Conhecimento, o maior, ambos
pertencentes ao elemento de Sistemas. Os resultados intermediarios estdo dispersos entre as
dimensdes dos elementos de Processos e Pessoas.

Se faz relevante ressaltar nesse momento, que esses dados tem ainda maior validade
quando relembra-se que todos os quatro campi da instituicdo foram consultados para essa
pesquisa e que as informacGes aqui expostas refletem uma realidade organizacional e nédo
somente pontual.

Infere-se através desse resultado que obviamente a universidade tem um grande
caminho a percorrer no tocante a gestdo dos seus conhecimentos e informacdes institucionais.
Mais precisamente no que cerne a disseminacdo e acesso a informagfes tanto mais
complexas, como as cotidianas mais simples.

E interessante perceber como o ambiente de Gestdo de Conhecimento da UFFERSA

se situa dentro do cenario nacional de outras organizacfes publicas que ja possuem o



141

programa institucionalizado ou estdo em fase de implementacdo. Para isso serdo expostos os
na tabela 6, os resultados da aplicacdo do método OKA em 10 organizagfes publicas do

Brasil, e ao lado delas estardo os resultados alcancados por essa pesquisa para a UFERSA.

Tabela 6- Resultados para organizacdes brasileiras e UFERSA

Eletro- Embratu  Org. IF-

DIMENSOES Nore  Chest —mr L CTE CTI IPEA Serpro UFRJ Média UFERSA
Incentivos Culturais | 241 261 204 157 177 13 197 28 729 209 193 47
Criacioeldentifdo | .5 3,9 395 152 104 23 194 3R 842 115 M3 65

Conhec
Compartilhamentodo | 1,4 304 134 8.9 10,7 155 148 20 137 115 157 35
Conhec.
Comunidades Prat. e - - v s 15 N
TimesdoConhec. | 0% 33 44 49 64 185 74 322 35 8 103 16

Conhecimento e

34 1 45 b 202 2 285 305 y 247 2
Ao 341 431 289 202 289 285 305 41 8,08 247 29,0 7

Lideranca e Estratégia | 272 184 20,5 212 259 215 239 32 426 246 219 52
B 188 356 175 112 125 305 185 35 542 161 201 5
Con t
Upensclamalizachede | ), 3 2 18 17.1 1 194 35 1213 197 200 38
Conhecimento
Alinhamento 194 138 139 149 144 155 114 24 638 147 148 67
e 173 148 144 99 10 6 75 19 423 8.1 11,1 14
Monitoramento
Tecnologia 14 258 126 6.4 9.1 40 122 20 45 102 155 24
Infraest.de Acessoao | 3,9 49 337 27 347 13 252 36 877 276 284 183
Conhecimento
o a8 394 292 194 161 175 206 30 352 183 248 5
Con
Programa de GC 2.1 71 1 106 123 14 86 271 393 6.3 n3 12

Fonte: Adaptado de Feres (2014).

Em detrimento de o questionario usado nessa pesquisa ndo ser o completo e integral
utilizado no método, néo teria sentido uma comparacgéo direta entre os valores pontuados na
universidade e os alcancados pelas demais organizacGes. Assim, este estudo se restringira a
comparar o desempenho hierarquico das dimensdes dentro da andlise geral, ou seja, se as
dimensdes consideradas menos desenvolvidas na universidade sdo também as menos
desenvolvidas nos outros 6rgdos, bem como se o mesmo acontece para os melhores
desempenhos.

Com base nos resultados individualizados e da média gerada por eles, existem
algumas semelhancas e algumas divergéncias entre a ordem de desempenho entre essas

organizaces e a Universidade, sem unanimidades, conforme mostra gréfico 39.
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Grafico 39- Relacdo UFERSA- Média Nacional
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Fonte: Adaptado de Feres (2014).

No tocante ao melhor desempenho, coincidem como as mais bem sucedidas, as
dimensdes de Infraestrutura de Acesso ao Conhecimento e de Conhecimento e Aprendizagem
organizacional.

Essa situacdo reflete respectivamente, que as organizagBes publicas brasileiras ja
possuem condicdes, ferramentas e acessorios para fomentar e estimular a gestdo dos ativos
intangiveis, com relacdo a estrutura de tecnologia da informacdo, com softwares, aplicacdes e
ambientes de comunicacdo para dar suporte as atividades de GC e capacidade da
infraestrutura tecnoldgica para apoiar o fluxo e aos processos de conhecimento. E que as
organizacOes tém capacidade de desenvolver seu ativo humano a partir de treinamentos e
outras a¢des direcionadas ao fomento do conhecimento.

No pélo oposto, refletindo os desempenhos mais baixos também houve resultados
semelhantes, mas sem coincidéncias. Como se observa no grafico acima, as dimensdes de

Programa de Gestdo do Conhecimento, de Comunidades de Pratica e de Meétricas e
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Monitoramento foram as de menores pontuadoras tanto na universidade, como na média dos
demais 6rgéos.

No tocante a dimenséo de Programa de GC esses resultados podem indicar que tanto a
UFERSA como as outras 10 organizagfes, ou ainda ndo possuem esse programa de maneira
institucionalizada, ou pelo menos instituida, como para o caso de implementados, esses ainda
ndo atendem a inten¢do do método em si em promover e gerenciar a capacidade, a natureza e
os desenhos de conhecimento institucionais envolvendo pessoas, unidades e 0s grupos
presentes no ambiente da organizacdo. Para a UFERSA especificamente esse resultado ser sua
menor pontuacéo reflete a realidade de ndo existéncia de programa dessa natureza.

Em Comunidades de Pratica, menor resultado na média das dez organizagdes usadas
de parametro, fica exposta a ndo realizacdo e ocorréncia de grupos e equipes de pessoas
disponiveis e mobilizadas somente para resolucdo de problemas e conflitos institucionais. Ou,
sob outra vertente das comunidades de préatica, que ndo existem grupo de discussdo e
encontros de pessoas com areas semelhantes ou de conhecimentos coincidentes da instituicéo,
para o fomento ao aprendizado pratico, trocas de experiéncias e também resolucdo de
problemas especificos do cotidiano.

Na primeira situagao, acredita-se diante da realidade encontrada com esses dados, ser
dificil dentro da complexidade das organizacbes e da grande necessidade das mais varias
areas, deslocar pessoas de outros postos para se concentrem somente nessa atividade. Além
disso, em boa parte das vezes, 0s obstaculos e problemas surgidos no &mbito das institui¢es
tem natureza ou muito especifica ou muito complexa, o que exigiria bastante conhecimento
dos envolvidos. Na segunda, poucos obstaculos parecem ser grandes o suficiente para impedir
a reunido numa periodicidade adequada, de pessoas que podem dividir conhecimento e
preencher lacunas de saber pratico de colegas de instituicéo.

Diante do exposto, verifica-se que o cenario da GC na UFERSA ndo estd muito
distante da situacdo de outras organizac@es brasileiras. De maneira geral, indicios da presenga
de atividades de GC foram identificadas por todas as dimensdes, contudo, ainda necessitam de

fomento e estimulo e maior adesdo e inclusdo na cultura institucional.
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CAPITULO 4

4.1. Descrigédo do plano de acéo

Apo6s ampla exposicdo, analise e descricdo dos resultados, pode-se afirmar que a
adoc¢do da Gestdo do Conhecimento no &mbito da UFERSA ndo ¢ a ideal. Além de n&o contar
com o formato de programa voltado especificamente para e dedicado a finalidade de conhecer
e gerir os conhecimento e saberes criados e que circundam a organizacao e suas atividades, as
atividades difusas que poderiam fomentar e estimular a Gestdo do Conhecimento, ou
obedecem a um carater incipiente e superficial demais, ou sequer s&o identificadas dentro da
instituicao.

Diante disso, busca-se aqui recomendar acles e decisdes que podem reverter
gradualmente esse quadro e incutir na gestdo da universidade e nos seus colaboradores a
consciéncia da importancia da GC e os ganhos em produtividade, eficicia, eficiéncia,
continuidade e capacitagdo que ela pode oferecer.

Se assim efetivado, serdo introduzidas atividades ou reforcadas as existentes para uma
maior aproximacao racional e controlada dos conhecimentos e informacdes necessarios tanto
para a tomada de decisfes institucionais e de grande impacto estratégico, como as triviais do
cotidiano.

Serdo aqui elencadas de forma etapista, como exibe a figura 11, algumas ac¢bes que
com a execucdo adequada e com o apoio e adocdo tanto da alta gestdo dos colaboradores,
trardo maior viabilidade ao fluxo de conhecimento organizacional.

Figura 11- AcGes para ado¢ao da GC
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Avaliagio

Arvoresdo
Conhecimento
SuportedaTl

Préticasde GC
Socializagio

Setorde
Informagdes
Consclentizagio
dos
AdesdodaAlta Colaboradores
Géstdo
Definigdo de
prioridades
Diagnéstico

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).
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Ainda que expostos e descritos aqui de maneira discriminada e sistematizada, na préatica
apos consolidacdo de cada uma, essas acGes podem seguir carater concomitante e acontecer
de maneira dindmica e ritmica ao mesmo tempo. Essa execucdo cotidiana e natural seria em si

a materializacdo da Gestdo do Conhecimento.

1- Diagnostico:

Para analise e compreensdo do cenario atual, faz-se necessario um diagndstico da
gestdo do conhecimento dentro da organizacdo. Esse estudo fez as vezes desse diagnostico e a
partir de seus resultados € completamente possivel identificar os pontos fortes e fracos da GC.

O tipo ideal de diagndstico seria com a aplicacdo do questionario integral do método
OKA e com a participagdo do maior nimero possivel de colaboradores da Universidade para
um reflexo e um maior nivel de detalhamento das deficiéncias e vantagens ja presentes.

Atualmente, atributos como a melhora ao acesso, a documentacdo e registro das
informac@es e do conhecimento; a demanda de retencdo do conhecimento; a aposentadoria e
rotatividade dos servidores; a necessidade de fomento a producdo do conhecimento; o melhor
aproveitamento do conhecimento existente; a sempre ideal agilidade na tomada de decisoes
institucionais; a otimizacdo dos processos; a provavel reducdo de gastos resultante dessa
otimizacdo; a inovacao e a necessidade de constante identificacdo e disseminacdo sdo razdes

suficientes para adocéo da Gestdo do Conhecimento.

2- Definicéo de Prioridades

Diante dos resultados apresentados na pesquisa (ou no diagndstico mais amplo ja aqui
sugerido) e das razdes acima exibidas, devem ser elencadas as prioridades da organizagao no
tocante aos seus conhecimentos para que um plano de acéo especifico possa ser direcionado
diante da impossibilidade de aplicacdo total de todas as praticas da GC nesse contexto de
escassez de forga de trabalho e de dificuldades orgamentérias.

Nesse momento, parecem ser as maiores dificuldades da UFERSA o0 acesso dos
colaboradores ao conhecimento e identificacdo de em que local e atraves de qual servidor este
pode ser encontrado; a auséncia de formalizagdo e registro dos procedimentos e mapeamento

dos processos que promove tanto inacessibilidade como dificuldade em disseminar o
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conhecimento; e, o compartilhamento de conhecimento centralizado na figura dos servidores

mais experientes e dessa troca se dar apenas por vias informais.

3- Adesido da Alta Gestdo

Como antecipado, algumas etapas aqui separadas por questdo de organizacdo de
contetido devem ser executadas concomitante. Este & um caso.

Uma vez o diagnostico institucional executado e tanto os pontos criticos como pontos
altos conhecidos, 0 mesmo deve ser apresentado a alta gestdo da universidade. E nessa
situacdo, devem ser consolidadas as prioridades descritas na etapa anterior.

A alta gestdo deve ser apresentada e entender as benesses da GC dentro do ambiente
da organizacdo e buscar através do atendimento a dimensdo de Alinhamento do elemento
processos, relacionar sua contribuicdo para as metas institucionais (FONSECA, 2008). Ou
seja, devem ser definidas em que ponto as necessidades e metas da UFERSA poderiam ser
atendidas pela atuacdo de um programa institucionalizado de Gestdo do Conhecimento.

Esse tipo de alinhamento é tendéncia natural na implementacdo da GC. Dentro dos
ministérios brasileiros onde ela é definida como prioridade, os estudos do IPEA sinalizam que
GC é tratada como tema estratégico, e a introducdo e o apoio as iniciativas estdo estritamente
ligados a alta gestéo.

E fundamental e pré-requisito o apoio da gestdo estratégica & adocdo e até mesmo
implementacdo de um programa de Gestdo do conhecimento, como visto acima ja
materializado em alguns ministérios tanto para que ndo seja um projeto isolado dentro da
universidade como para que suas praticas tenham maior legitimidade perante os demais
colaboradores. Uma iniciativa saida e adotada pela Reitoria tende a ter maior atencdo e
interesse por parte da comunidade académica.

Além disso, uma vez que seja reconhecida a relevancia da GC para o cumprimento dos
objetivos da universidade e para a eficiéncia, eficacia dos colaboradores e do desempenho da
UFERSA como um todo, maiores serdo os esforcos ensejados para a melhor execucédo

possivel das praticas.
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4~ Conscientizacdo dos colaboradores

De posse do diagndstico, com uma definicdo das prioridades, e amparado pelo apoio
da alta gestdo da universidade, a intengédo de institucionalizar a Gestdo do conhecimento deve
ser disseminada aos servidores. Isso deve acontecer nos quatro campi.

Sugere-se aqui uma abordagem em forma de convite para algum evento de natureza
expositiva como palestras, oficinas, que possam reunir todos, ou 0 maior nimero possivel de
participantes e nela seriam apresentadas as intengfes para essa nova dindmica organizacional.

Devem ser expostos aos servidores contetdos tedricos sobre a GC, da tendéncia
mundial j& consolidada, e da importancia e contribuicdo dessa dinamica de gestdo para o
alcance dos objetivos organizacionais.

A meta dessa acdo € despertar nos colaboradores a consciéncia da importancia da GC
para um melhor dominio das técnicas e métodos das atividades cotidianas e rotineiras a partir
de aprendizado tedrico e de trocas de experiéncias entre servidores com atribuicdes e
responsabilidades semelhantes; para uma tomada de decisdo mais bem embasada diante da
constante manutencdo e reunido de informacgdes estratégicas, taticas e operacionais; e da
disseminacéo e compartilhamento de todo esse contetdo.

Para tanto, podem ser usados cases de outras instituicdes publicas com execucdo de
praticas de gestdo do conhecimento e consequente melhoria de desempenho, e mesmo 0s
modelos adotados por elas.

Exibidas as praticas e métodos mais recorrentes e com maior incidéncia de ganho no
ambito dessas instituicGes, devem ser reveladas as préaticas escolhidas para a UFERSA e
ouvidas as sugestdes dos servidores participantes para uma maior adequacdo e direcionamento

as necessidade e demandas locais da universidade e de cada campus.

5- Setor/ Servidor especifico para informacdes aos usuarios e colaboradores

Diante dos resultados sobre os empecilnos em buscar informagbes sobre
procedimentos organizacionais, sobre a ndo adequacdo dos mecanismos de busca, e da ndo
suficiéncia das fontes oficiais de informacdo segundo parte dos servidores, que apresentaram

dificuldades em localizar e identificar determinadas fontes de conteudo da organizagdo, sejam



148

elas detidas por servidores ou setores, recomenda-se aqui a criagdo de uma Central de
Informagdes institucionais.

Nesse setor, divisdo, assessoria, ou até mesmo servidor, estaria disponivel para os
membros da comunidade académica informacdes sobre a localizacdo adequada de contetdos
organizacionais genéricos, em que setores eles poderiam ser encontrados, ou na figura de
quais pessoas, 0s horérios dos setores, seus ramais, em que sistemas essa informacéo poderia
ser conseguida, a possibilidade de acessa-los, dentre outras atribuices.

Tal setor/servidor seria um complemento as informacgdes ja constantes no site da
universidade, mas que aparentemente ndo sdo suficientemente acessadas ou ndo estdo na
totalidade de contetido necessarias para que os servidores possam sanar suas duvidas.

Essa solucdo pode ser substituida por um maior preparo dos secretarios executivos de
cada setor, para que estejam a aptos a transmitir para quaisquer interessados, exatamente as

atribuicdes e os produtos que esse oferece.

6- Socializacdo

Outro resultado que enseja acGes de melhoria é 0 ndo reconhecimento por parte dos
servidores da existéncia de orientacdo para 0s novatos.

Seria oportuno além da ambientagdo e socializacdo gerais com exposicdo e
demonstracdo amplas da instituicdo, a realizacdo de oficinas teméticas e voltadas as areas de
atuacdo dos grupos de servidores empossados, com apresentacdo de relacBes hierarquicas e
das atividades do setor macro ainda que de forma superficial, atraves de relatos dos proprios
membros dos setores como forma de ja iniciar a transmissdo dos conhecimentos que seréo
operacionalmente adquiridos e utilizados na rotina administrativa.

Tal acdo deve ser acordada e conduzida pela Pré- Reitoria de Gestdo de Pessoas da
universidade e figuras chave de cada setor e pode ser encaixada dentro das atividades do

Seminéario de Recepcao aos novos servidores.
7- Préticas da GC
Dentro propriamente das praticas de GC estdo as técnicas abaixo sugeridas e

entendidas como as mais necessarias nesse cendario atual. Devem ser institucionalizadas,

estimuladas e operacionalizadas no ambito dos quatro campi da universidade,
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Elas devem acontecer concomitantemente na universidade e sua aplicagdo campus a

campus deve ser acordada entre seus gestores e servidores.

a. Comunidades de Pratica

Acredita-se que as comunidades de pratica sdo uma das técnicas mais importantes
nesse momento para a UFERSA.

A restricdo de gastos devido aos constantes cortes pelos quais as instituicbes de Ensino
Superior Federal vem passando ultimamente que pode ter impactos diretos sobre a
possibilidade de treinamento e capacitacdo dos servidores; a méo de obra escassa causada pela
grande rotatividade em alguns cargos dentro da universidade; o alto e crescente nimero de
colaboradores que vem se aposentando dia a dia, muitas vezes levando consigo o know-how
de determinados procedimentos sdo razdes suficientes para que os proprios colaboradores
disseminem conhecimentos entre si.

O formato adequado para UFERSA pode seguir o ja adotado pela Prefeitura de
Curitiba. Partindo do principio de que as comunidades sdo reunides com participacdo de
individuos que tem “entendimento comum” sobre o contetido da pratica em questdo e qual o
seu sentido (Silva, 2008, p. 38), a transmissdo do conhecimento acontece em encontros
informais, reunides formais, foruns de estudo, visitas a outras organizacfes e entre 0s mais
diversos grupos.

Geralmente esse compartilhamento acontece via narracao e observacdo direta onde as
pessoas observam as tarefas sendo executadas e recebem explicagdes sobre a execugdo do
procedimento.

Na universidade a dinamica pode ser adotada uma vez por més, ou a cada 20 dias (a
depender da necessidade e disponibilidade dos participantes) e pode reunir pessoas de mesmo
cargo, como secretarios executivos de diversos setores, ou pessoas com atribuicdes parecidas
em setores diferentes ou em que 0s processos se integrem em algum momento. Na ocasido, 0s
participantes devem expor suas dificuldades cotidianas e em conjunto buscarem uma solucéo,
ou podem ser apresentadas novas técnicas e procedimentos rotineiros descobertos ao longo do
tempo como compartilhamento de experiéncias.

Na impossibilidade das comunidades de préatica presenciais, sugere-se a adoc¢do do
formato virtual como o modelo da EMBRAPA (BATISTA, 2004). Nessa, as comunidades se

materializam como espaco virtual de interacdo onde os individuos podem compartilhar
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informacdes e conhecimentos relativos a problemas e assuntos em discussdo, a projetos e
outros. S&o ferramentas de apoio a equipes e tomadores de deciséo possibilitando coleta,
armazenamento, disponibilizacdo e estimulo ao compartilhamento de informacbes e
conhecimentos relativos as atividades dos projetos da organizacéo.

Na UFERSA, ndo se acredita ser necessario, pelo menos por enquanto, a
implementacdo de 4 niveis de acesso como na EMBRAPA (BATISTA, 2004). Poderiam ser
simples grupos compartilhados, com restricdo de participacdo a servidores com similaridades
de cargo ou atribui¢cbes como exposto acima, e nesses seriam realizadas a mesma dinamica
pretendida para as presenciais.

Esse formato, contudo, ndo consegue imprimir 0 mesmo ambiente organico de
espontaneidade e troca de experiéncias da presencial, se assemelhando mais a um férum, a ser

descrito abaixo.

b. Forum para esclarecimento de duvidas

Os féruns para esclarecimento de duvidas seriam ambientes virtuais onde servidores
com afinidades e coincidéncias de atividades e rotinas lancariam questionamentos e dividas
acerca de procedimentos cotidianos, atualizacdo de legislacdo, regramento interno da
universidade, localizacdo de informagdes e obteriam respostas de seus colegas num intervalo
de tempo menor e provavelmente com um know-how, experiéncia e linguagem adequadas e
pertinentes. Seriam uma espécie de intercdmbio de interacdo informal entre colaboradores,
que de outras formas provavelmente nunca se encontrariam fora do expediente para uma troca
fortuita de conhecimento (DAVENPORT & PRUSAK, 2003).

Tanto féruns como comunidades de pratica podem ser também ferramentas de
benchmarking interno no formato descrito por Lira (2008), ja que de alguma maneira séo
comparadas atribuicdes dentro de uma mesma organizacdo e sendo relativamente comuns e
acessiveis no tocante a disponibilidade das informagdes, permitem aprofundamento no
conhecimento e nos processos internos.

Para Spendolini (1993 apud Lira 2008) um alto volume de instituicdes j& foi capaz de

alcancar ganhos imediatos identificando suas préprias e melhores praticas.
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c. Formalizacdo/ Mapeamento de processos

A consolidacdo do trabalho ja iniciado pela UFERSA para formalizacdo, registro e
documentacao dos procedimentos e fluxos administrativos é fundamental para a disseminacao
do conhecimento e criacdo de novos. A construcdo e concluséo de dois manuais operacionais
no d&mbito da UFERSA: Manual para realizagdo de contratos administrativos, elaborado pela
Pro- Reitoria de Administracdo; e Manual departamental, redigido pelos secretarios
executivos sdo bons sinais do engajamento e do reconhecimento da importancia desse tipo de
ferramenta.

Um trabalho conjunto entre a unidade de Auditoria Interna e as unidades
administrativas, ou somente das proprias unidades para definicdo e o despertar dessas
iniciativas dentro dos setores a partir de pequenas atividades como criacdo de check-lists, de
formulérios de procedimentos, de pequenas verificacdes de procedimentos contribuiriam para
acelerar o processo de formalizagdo. Uma vez realizados os primeiros esbocos dos
fluxogramas e mapeamentos dos processos, 0s setores evolvidos devem se reunir para uma
consolidacdo e institucionalizacdo para adocao definitiva do processo e uniformizacdo dele
dentro da universidade.

E ideal que a totalidade da formalizacio e documentacio dos procedimentos internos
aconteca o0 quanto antes. Esse tipo de informacdo e conhecimento uma vez documentado e
acordado entre as partes envolvidas pode gerar vantagens produtivas como fixacdo de
fluxogramas para disponibilidade visual nos ambientes setoriais servindo de orientagdo para
0s proprios servidores, que diminuirdo resquicios de pessoalidade por vezes impostos aos
processos e imprimirdo mais agilidade e produtividade a sua rotina visto que os fluxogramas
por si s6 entregam a integralidade dos tramites e as necessidades de documentacdo e instrucéo
de cada processo institucional; a redacdo de manuais de procedimentos setoriais que serviriam
de bussola para servidores recém chegados e de consulta para colaboradores mais experientes
com duvidas, ou de outros setores, e; a publicacdo e disponibilizacdo para outros membros da
comunidade académica e demais usuérios que venham a precisar desses servigos.

A sistematica de captura, analise, descricdo, armazenamento e disseminacdo dos
conhecimentos inerentes aos processos oferecidas pelo seu mapeamento relacionam-se
diretamente com a preservacdo do conhecimento estratégico e operacional da universidade e

contribuem para o atendimento das exigéncias dos érgados de controle.
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d. Educacédo Continuada

Essa recomendacéo estd baseada na educacgdo corporativa, que € uma das ferramentas
mais promissoras da GC e poderia de maneira remodelada ser incorporada a universidade.

Poderiam ser estimuladas ac¢Ges de educagdo continuada e com fomento a atualizacéo
do pessoal de forma uniforme em todas as areas institucionais materializadas na forma de
oficinas presenciais ou sistemas de ensino a distancia.

Em periodicidade a ser definida via demanda da organizacéo e pelo setor de Gestéo de
Pessoas, poderiam ocorrer pequenas oficinas com assuntos e contetudo que geram lacunas de
conhecimento dentro das grandes areas institucionais (os foruns e as comunidades de préaticas
poderiam oferecer esse diagnostico).

Dentro da outra possibilidade esta a oferta de pequenos cursos ou modulos a distancia,
dispondo da estrutura do NEAD- Ndcleo de Ensino & distancia, unidade da dentro da
universidade voltada a essa modalidade de ensino e que atualmente é utilizada para demanda
de cursos de graduacéo e pos-graduacéo.

Dentro da Caixa Econémica Federal (Batista et al, 2005), a Universidade Corporativa
Caixa busca aumentar atividades de capacitagcdo e desenvolvimento dos colaboradores, com
base nas competéncias pessoais e organizacionais. Esta estruturada em dois eixos que seguem
educacdo continuada e atualizacdo técnica. No primeiro, almeja ampliar comportamentos,
atitudes, conhecimentos e habilidades para a atuacdo profissional. O segundo, atua na
transferéncia de conhecimentos e habilidades para processos, técnicas, ferramentas.

Na universidade em particular, as iniciativas poderiam ser mais timidas inicialmente
com oficinas virtuais de assuntos gerais pertinentes a administracdo e servigo publico como
legislacdo, ética, orcamento federal, ou até estender-se a cursos de idiomas ou preparatérios
para selecbes de pos-graduacdo; além disso, teriam um alcance ampliado a todos os campi

uma vez que ndo exigem presenga fisica.
8- Suporteda Tl
Com base nos resultados que apontam que a maioria dos servidores ndo cré que 0s

sistemas da universidade estdo completamente adequados, se faz necessario maior suporte de

TI nas a¢des que ensejam acesso e disseminagdo das informacdes e do conhecimento.
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Dentro dessa proposta, almeja-se a ativacdo dos médulos ainda sem funcionamento
dentro do sistema administrativo da universidade -SIPAC-, que possibilitariam a concentragéo
e registro de varias informacdes de procedimentos em um dnico lugar e atenuariam o atual
exercicio diario de consultar grande volume de fontes para um mesmo dado ou informacé&o.
Um sistema compartilhado entre os setores envolvidos em um mesmo procedimento
administrativo facilitariam a alimentagdo, entrada de vérias fontes de informagcao e ferramenta
e sua atualizacéo.

Noutra frente, a tecnologia da informacdo também deve dar suporte na implementagéo
das comunidades de pratica ja aqui descritas.

Os féruns virtuais, as comunidades de pratica virtuais, as propostas de educagdo
continuada atraves de ensino a distancia: todos precisardo de uma infraestrutura de tecnologia
da informacdo que consiga manter as atividades com o desempenho esperado e aptos a
atender todas as interagdes que ferramentas desse tipo ensejaréo.

Especificamente dentro dos portais institucionais como ferramenta de Gestdo do
Conhecimento, sugere-se aqui a adocdo de um espa¢o dentro do ambiente virtual da
universidade nos moldes do modelo mais uma vez da Caixa Econémica Federal (BATISTA et
al, 2005).

Em um campo intranet ou internet, a depender da viabilidade oferecida pela UFERSA
no momento, deverdo ser acessiveis além das noticias semanais da universidade ja expostas
no seu sitio oficial; clippings diarios; espacos de noticias de cada um dos campus com
informac0@es atualizadas; publicacdes de relatorios; jornais eletrénicos institucionais; boletins,
normativos; acesso a educacao institucional, e processos seletivos internos.

Num cenario ideal e num horizonte de longo prazo, uma janela entre os sistemas
usados para tramitacdo processual e operacionalizacdo das atividades, citados no comeco do
texto, e o portal de noticias da universidade podem entregar como produtos a captura e
sugestdo ao usuario das informag6es que mais consulta, um canal para entrega selecionada de
mensagens relevantes para os colaboradores e facilitacdo de reunides de servidores com
interesses similares, a redugdo do nimero de anexos e mensagens via correio eletrénico para
os colaboradores, ja que esse macro portal interligado faria as vezes de canal privilegiado para
publicidade de mensagens, a colaboracdo na construcdo de uma imagem global e sistematica
da instituicdo expondo num dnico lugar as coisas mais importantes que estdo acontecendo, e,
o fomento a agBes inovadoras, ao disponibilizar contetdos institucionais de interesse do

colaborador alinhado ao seu perfil.
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9- Base UFERSA de conhecimentos/Arvores do conhecimento

Percebidos avancos na cultura de GC ou pelo menos a insercao e naturalizacdo de suas
praticas no dia a dia dos servidores, poderia ser estimulado o trabalho de criagdo de arvores do
conhecimento nos setores, nas unidades.

Inseridas dentro do programa de GC da SERPRO (LIMA et al, 2001), as arvores sao
demonstracdes visuais de uma diversidade de competéncias, valores, respectivas posi¢des, e
0s meios de adquiri-los como oficinas académicas, trocas de saber. Objetivamente, sdo
estruturas por meio das quais registram-se Macro Processos, Temas Empresariais (a
nomenclatura advém da origem nos estudos voltados para a iniciativa privada), Ramos do
Conhecimento, e Assuntos a estes alinhados e demandados para 0s processos organizacionais
e a prestacdo de servigos.

Os processos ou Macro Processos sdo 0s maiores niveis de processo dentro de uma
instituicdo. No SERPRO, organizacéo referéncia desta ferramenta para esse estudo, eles sdo a
Direcédo, o Negdcio e a Infraestrutura (LIMA et al, 2001).

O Tema Empresarial classifica os conhecimentos usados na organizagdo a fim de
otimizar a aplicacéo e a recuperacdo das informagdes, dos conhecimentos e saberes gerados,
incluindo rotinas organizacionais e servigos.

O Ramo de Conhecimento por sua vez, impGe o nivel de informacdo determinado a
com base em cada Tema Empresarial, moldado em conformidade com os procedimentos
praticados.

Finalmente, o Assunto disp6e os padrdes de informacdo detalhados do Ramo de
Conhecimento, e organizados em funcdo da necessidade de contetdo de cada area de atuacao
e ramo associado. E o elemento menor, elementar e bésico a todos os temas, em qualquer
nivel de complexidade, e passivel de aprendizagem.

A figura 12 expde visualmente os elementos da Arvore do Conhecimentos do Serpro.



155

Figura 12- Hierarquia para a Arvore de Conhecimentos do SERPRO

Macro-processo
L Tema Empresarial
L Ramo de Conhecimento
| Assunto

Fonte: Lima et al. (2001).

Com o registro dessas informacdes, a arvore possibilitaria a identificacdo dos
conhecimentos e areas do conhecimento necessarias aos Processos organizacionais e a
prestacdo de servigos dentro da universidade revelando as maiores lacunas de assunto aos
servidores e podendo agrupar as informacdes de interesse comum de maneira seletiva,

acessivel e eficaz para quem o demandasse.
10- Avaliacéo

Com essas agdes todas consolidadas e inseridas no dia-dia dos servidores, ensejando
para isso uma sensivel mudanga de cultura ou no minimo um esforco em aderir a dindmica de
disseminacéo e criacdo do conhecimento, a universidade ja terd dado largos passos em direcédo
a melhoria de gestao, celeridade nos seus processos cotidianos, e uma maior produtividade.

Para a verificacdo disso, sugerem-se avaliagcbes continuas e frequentes junto aos
servidores, participantes e gestores das iniciativas aqui dispostas como meio de introduzir
novas agdes cada vez mais alinhadas as necessidades institucionais e profissionais do
cotidiano, como também para realizar o descarte de atividades sem ganhos efetivos e

contribuigdes reais para o conhecimento da universidade.
11-Programa de Gestdo do Conhecimento
Uma vez aplicadas todas essas praticas e gerenciados seus ganhos, a universidade

pode consolidar e institucionalizar um Programa de Gestdo do Conhecimento desenhado para

e composto unicamente com a finalidade de fomentar a adeséo e gerenciar os conhecimentos
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e informacdes nascidos e circulantes dentro da universidade, para que 0 mesmo esteja no
tempo certo, da maneira certa e em poder da pessoa certa.

O programa pode ser inserido dentro dos setores de Gestdo de Pessoas ou de
Planejamento da instituicdo, respectivamente pela dbvia relacdo mais proxima e costumeira
com os servidores, e pela responsabilidade em mapear e prever atividades de ambito
institucional. Deve contar com equipe e estrutura proprias para subsidiar o seu trabalho e
buscar um atendimento e cobertura da universidade como um todo: sede e campi.

Contando obviamente com a ajuda dos servidores como fonte de informacéo, ja que os
mesmos que vivenciam suas rotinas administrativas e demandas da comunidade académica e
usuarios, o programa de gestdo do conhecimento na UFERSA, teria a finalidade de:

¢ Identificar constantemente os saberes que a UFERSA tem e precisa ter;
e Mapear onde estdo esses conhecimentos;
e Disponibilizar esses conhecimentos a quem necessite utiliza-los;

e Compartilhar e reutilizar os conhecimentos existentes, os oriundos do relacionamento
como 0s usuarios, parceiros e fornecedores;

e Aplicar os conhecimentos de maneira a propiciar o crescimento profissional das pessoas e
dos servigos prestados pela universidade;

e Implementar metodologias, ferramentas e processos que otimizem a aprendizagem
organizacional, e;

e Proteger o conhecimento da universidade como a esséncia patrimonial da prestacdo de

servicos e do atendimento satisfatorio aos usuarios.

Todas essas a¢Oes devem almejar que a universidade crie mecanismos para a geragéo
dindmica e continua de conhecimento a partir da oferta dos conhecimentos ja existentes e dos
que podem ser buscados no ambiente externo. A medida que mais acesso for dado e que o
conhecimento seja utilizado maior pelo maior namero de individuos, maior também sera a
proporcdo deles que se transformardo em novos servigos, novos procedimentos e novos

modelos de gestdo e tomada de decisao.



157

4.2. Conclusao

A Gestdo do Conhecimento se revela como uma complexa e desafiadora ferramenta de
gestdo, uma vez que seus insumos e matéria de trabalho sdo em sua maioria intangiveis e de
dificil manipulacéo.

Ainda assim, este estudo demonstra a importancia dela para o alcance de vantagens
competitivas para as organizacdes e a descreve como ferramenta fundamental para entrega de
produtividade, agilidade, eficiéncia e efetividade na rotina administrativa operacional dos
colaboradores, além da contribuicdo na tomada de decisbes estratégicas no ambito
institucional.

Ficou ainda demonstrado a importancia de um diagnostico inicial da situacéo atual da
organizacdo na empreitada de adesdo e para a elaboracdo de uma estratégia de Gestdo do
Conhecimento, incluindo ser pré-requisito para implementacao e inclusdo na préatica e cultura
institucional seja de organizagdes privadas ou publicas.

Especificamente no tocante as instituicdo publicas, as novas exigéncias da sociedade
sobre os servicos publicos oferecidos imperando eficiéncia, eficacia e efetividade dos mesmos
na maior celeridade possivel e com otimizacdo dos recursos publicos, além do novo corpo
administrativo obra capacitada e engajada na melhoria que vem ocupando massivo espaco na
Administracdo Publica, imprimem a expectativa de que os profissionais dessa area
demonstrem que seu trabalho € realizado com base em pesquisas e evidéncias. Além dessas,
foram ainda apresentadas outras razdes pelas quais a GC vem ganhando espaco no servigo
publico brasileiro e as iniciativas ja existentes no governo brasileiro como a desenvolvida pelo
Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e Informacdo Estratégica (CT-GCIE) e Comité
Executivo do Governo Eletronico (CEGE), cumprindo o primeiro objetivo especifico deste
estudo de situar a Gestdo do Conhecimento no contexto das instituicdes publicas,

Especificamente quanto a GC na Universidade Federal Rural do Semi-Arido,
identificou-se a priori iniciativas de incentivo a formalizacdo e acesso ao conhecimento, com
mencdo e meta descrita no PDI 2015-2019 ao mapeamento de todos 0S processos
institucionais; a elaboracdo participativa e emissdo de dois manuais operacionais da
universidade voltado as atividades de departamento (atividade presente em todos os campi), e
de celebracdo de contratos. Ao mesmo tempo, ndo h& programas de GC instituidos na

universidade ou qualquer incluséo dela nos Relatorios de Gestéo dos ultimos trés anos.
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Dentre as varias ferramentas descritas para diagnostico e implementacdo da Gestao do
Conhecimento para atendimento do terceiro objetivo especifico, selecionou-se como o mais
adequado para este estudo o método OKA desenvolvido pelo Banco Mundial. Através de uma
versdo reduzida dele, foi diagnosticado dentro no ambito dos quatro campi da UFERSA em
que estdgio de GC ela estd e que processos referentes a ela sdo adotados, a partir da
verificagdo de atividades inseridas em sua rotina e cotidiano.

Foi possivel a identificacdo de alguns obstaculos durante a elaboracéo deste relatorio,
como o fato da literatura referente a Gestdo do Conhecimento no ambiente universitario ainda
ser escassa no pais, sendo possivel reconhecer algumas incidéncias de artigos cientificos e a
aplicacdo do contedo mais para instituicdes de ensino superior privadas. Nas instituicGes
académicas de carater publico é ainda mais superficial e incipiente a sua existéncia. Esse fato,
dificultou a construcdo da teoria que embasa este relatério, que em poucas situacdes
conseguiu expor exemplos ja consolidados da Gestdo do Conhecimento ou ao menos de
tentativas da mesma em universidades federais.

Outra dificuldade foi na definicdo de quais questdes do método OKA, em seu formato
original composto por mais de 200 perguntas de maultipla escolha, seriam adotadas para o
formulério especifico nesta coleta de dados. O comprometimento da legitimidade das
informacdes impedia uma maior prevaléncia ou auséncia de alguma das 14 dimensdes, assim,
buscou-se um equilibrio onde todas fossem comtempladas sem a necessidade de um grande
namero de questdes.

Por fim, houve previsivelmente grande resisténcia por parte da amostra em atender ao
questionario. Acredita-se que essa dificuldade se fez em maior parte devido a reconhecida
extensdo do formulario, o que denota para as pessoas que sera preciso mais esforco e tempo
para respondé-lo; como igualmente em razdo da falta de engajamento dos servidores em
trabalhos cientificos e académicos de colegas, dificultando até mesmo a realizacdo de
pesquisas institucionais promovidas pela gestdo da universidade para melhor direcionamento
de atividades.

A pesquisa identificou que a UFERSA possui como menos e mais desenvolvidas
respectivamente as dimensdes de Programa de Gestdo do Conhecimento e de Infraestrutura do
conhecimento, ambas integrantes do elemento Sistemas. Os demais resultados componentes
dos elementos de Pessoas e Processos, estdo em sua maioria enquadrados como Muito
Insatisfatorios ou Insatisfatorios de acordo com a definicdo dada pela metodologia deste

estudo.
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Atendendo o objetivo de identificar o estdgio da Gestdo do conhecimento na
UFERSA, foram revelados como pontos mais fracos dentro da universidade o acesso e
identificacdo dos conhecimentos necessarios para consecucdo das atividades diarias, e a
dependéncia dos servidores mais antigos e sua experiéncia. Expuseram-se ainda algumas
dificuldades no repasse dos conhecimentos tacitos e explicitos entre os quatro campi da
universidade, a0 mesmo tempo em que os servidores sdo colaborativos uns com uns outros e
dispostos a compartilhar suas técnicas.

O cenario da GC na UFERSA néo diverge muito da situacdo de outras organizacfes
brasileiras: de uma forma geral existem indicios da presenca de atividades de GC da forma
“dimensional” como aponta o método OKA, todavia ela ainda necessita de fomento, estimulo
e maior ades&o e inclusdo na cultura institucional.

Como alternativas a esse diagndstico e na intencdo de propor um plano de acédo que
viabilize as a¢des de GC, esse estudo sugeriu a adogéo de diversas atividades concomitantes,
interdisciplinares e inter-relacionadas apontadas na literatura e que se mostraram mais
adequadas a universidade. Assim, recomendou-se que apos este diagnostico, sejam definidas
prioridades diante dos resultados apontados por ele e objetivamente devem-se buscar a
conquista de adesd@o da alta gestdo a cultura da Gestdo do Conhecimento; a conscientizagdo
dos colaboradores, a implementacdo de um setor/ servidor especifico para informacfes aos
usuarios e colaboradores; uma mudanca no contetido da socializagdo a novos servidores; além
da operacionalizacdo de praticas da GC como comunidades de préatica e a consolidacdo da
formalizacdo/mapeamento de processos da universidade. Todos esses devidamente
acompanhados de suporte da Tecnologia da Informacdo e de avalia¢fes periddicas de todas
essas atividades para a concepcdo e institucionalizacdo de um Programa de Gestdo do
Conhecimento.

Para aprofundamento da tematica e enriquecimento da experiéncia e legitimidade
desse tipo de pesquisa, recomendam-se trabalhos futuros que abordem a implementacao das
acles aqui sugeridas para que sejam identificadas as principais resisténcias, obstaculos e
pontos positivos de cada uma delas, tornando cientifico os resultados das avaliagdes
propostas. Contribuiriam ainda, pesquisas sobre o impacto da adogdo da Gestdo do
Conhecimento sobre a cultura organizacional e como se comportam servidores publicos
quando deparados com esse tipo de mudanca. Na propria UFERSA, objeto deste estudo,

novos trabalhos podem ser realizados dentro dos campi individualmente buscando
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diagndsticos baseados em 100% da populacdo deles ou introduzindo a aplicagdo do
questionario completo do método OKA.

Especificamente no tocante a metodologia usada, sugere-se a aplicacdo do método
OKA em mais organizacOes publicas brasileiras a fim de aperfeicod-lo a nossa realidade e
fomentar a politica implementada pelo CT-GCIE. Nesse mesmo contexto, as futuras pesquisas
podem se dedicar a elaborar um glossario dos termos usados no formulério original do
método, e até mesmo buscar uma reducdo e extracdo de questdes que tornem o questionario
mais acessivel aos respondentes sem prejudicar a legitimidades de seus resultados.

Uma vez realizadas mais pesquisas dentro do servigo publico norte rio-grandense ou
no ambito das instituicbes de ensino federais, os envolvidos nas respectivas podem
compartilhar experiéncias, divulgar artigos e cases de sucesso e buscar aprendizagem em
Orgaos com atribuicGes e operacionalizacao similares.

Dessa maneira, pode-se imaginar e vislumbrar num futuro ideal, o compartilhamento
dos conhecimentos intra e inter organizacBes publicas brasileiras, para que usando e
reconhecendo no conhecimento e na informacdo os seus ativos mais preciosos, possamos
alcancar os niveis de eficiéncia e prestacao de servicos necessarios para melhoria da qualidade
de vida dos usuérios brasileiros e da imagem por vezes desvalorizada e deturpada dos
servidores e da Administracdo no nosso pais.
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Apéndice I- Formulario SysOKA adaptado a pesquisa

MESTRADO PROFISSI ‘

CPROFIRP

DIAGNOSTICO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO PARA
ADMINISTRAGAO PUBLICA FEDERAL
Caso UFERSA-

“Grgatedn

Este formulério embasar dissertag&o de tema "GESTAO DO
CONHECIMENTO EM |NST|TU|(;6E'S DE ENSINO SUPERIOR
FEDERAL: UM ESTUDO DE CASO NA UFERSA Os resultados
desta pesquisa poderdo ser publicados e/ou zpresentados em
congrezsos e periédicos sobre Administragéo e Gestdo Publica,
mas a3 informagdes obtidas através dos questionario serio
confidenciais. Os dados serdo publicados de forma que ndo
sejz possivel 2 sua identificacdo. Pelo presente termo, ateste
que esta ciente e que concorda com a coleta de suas
informagdes para o estudo proposto. *

O Sim, concordo em participar.

’
ANEFES

EM REDE- PROFIAP/UFCG




28/09/2016

https://docs.google.com/a/ufersa.edu.br/forms/d/19hxzx3C 5ddAfQH 7j4LSEXtPrXRYr2dk8L6LphAF 3vmw/edit

DIAGNOSTICO DA GESTAO DO CONHECIMENTO PARA ADMINISTRAGAO PUBLICA FEDERAL Caso UFERSA-

DIAGNOSTICO DA GESTAO DO CONHECIMENTO
PARA ADMINISTRAGAO PUBLICA FEDERAL Caso
UFERSA-

*Obrigatério

1. PERFIL 1- Ha quanto tempo vocé esta na instituicao? *
Marcar apenas uma oval.

Entre 1 e 3 anos
Entre 3 e 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Entre 10 e 20 anos

Mais de 20 anos

2. 2- Qual o seu campus de atuagao? *
Marcar apenas uma oval.

Campus Angicos
Campus Caratbas
Campus Mossoré

Campus Pau dos Ferros

3. 3- Qual o seu nivel de escolaridade? *
Marcar apenas uma oval.

Ensino Médio Completo

Ensino Superior Incompleto
Ensino Superior Completo

Pés- Graduagdo em andamento

Pés- Graduagao completa

4. 4- Qual o seu nivel de atuagao? *
Marcar apenas uma oval.

Nivel Estratégico/Alta Gestéo (reitor, vice-reitor, pré reitores, diretores de campus)
Nivel Tatico/ Gestao Intermediaria (chefes de setor/divisao/departamento)

Nivel Operacional (assessores, responsaveis por unidade)

171

1713



172

28/09/2016 DIAGNOSTICO DA GESTAO DO CONHECIMENTO PARA ADMINISTRAGCAO PUBLICA FEDERAL Caso UFERSA-

5. 5- Qual a proporcéao de servidores vocé estima que tem permanecido na organizagao por
mais de 5 anos? *

Marcar apenas uma oval.

Menos de 5%
) Mais de 5% mas menos que 25%
7 Mais de 25% mas menos que 50%
) Mais de 50% mas menos que 75%
) Mais que 75% mas menos que 85%

) Mais de 85%

6. 6- Qual proporcao da forca de trabalho da instituicao (servidores) vocé estima que
possuem fungdes cuja atividade primaria lida com trabalho baseado em conhecimento,
nao manual? *

Marcar apenas uma oval.

) Menos de 5%

Mais que 5% mas menos que 25%
) Mais que 25% mas menos que 50%
) Mais que 50% mas menos que 75%
) Mais que 75% mas menos que 85%

) Mais que 85%

7. 7- Em que medida a recuperacao de informacao (de sites da internet, bases de dados,
sistemas da instituicao, ou outros sistemas de recuperagao eletrénica da informacao) é
importante para a maioria dos servidores realizarem suas tarefas diarias? *

Marcar apenas uma oval.

) Muito importante
Importante
) Nao muito importante

) Nada importante

8. 8 - A organizacao possui alguma politica ou procedimentos formais para incluir ou inserir
conhecimento em seus processos operacionais? *

Marcar apenas uma oval.
) Sim
) De certa forma

( ) Nao

9. 9- Quem normalmente inicia a mudanca nos processos de negécio da organizagdao? *
Marcar apenas uma oval.

() Gestores Estratégicos
) Gestores Téticos
Responsaveis por processos organizacionais
) Servidores
) Comités ou grupos de revisdo

) Usuarios

) Outros

https://docs.google.com/a/ufersa.edu.br/forms/d/19hxzx3C SddAfQH7j4LSEXtPrXRYr2dk8LELphAF 3vmw/edit 213
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10. 10- Em que medida a gestdo estratégica esta ativamente envolvida na tentativa de
melhorar os processos internos da organizacdao? *

Marcar apenas uma oval.

Muito ativa

( Um pouco ativa
Ativa
Um pouco inativa

Muito inativa

11. 11- Com que frequéncia a gestdo estratégica promove mudancgas nos processos internos
ou nos processos de compartilhamento de conhecimento da organizagao? *

Marcar apenas uma oval.

Muito frequentemente
(_ ) Um pouco frequente
( ) Frequentemente
Nao muito frequentemente

Nao frequentemente/Nunca

12. 12- Em que medida a gestao utiliza o conhecimento organizacional para melhorar os
processos da instituicdo? *

Marcar apenas uma oval.
Em grande escala
Em uma escala acima da média
Em escala mediana
Em baixa escala

Quase nunca

13. 13- Com que frequéncia a gestao intermediaria institui novos processos de gestdo da
mudanca na organizacado baseados no conhecimento organizacional existente? *
Marcar apenas uma oval.

Muito frequentemente

Um pouco frequentemente
(_ ) Frequentemente

Nao muito frequentemente

Nao frequentemente

14. 14- Em que medida os servidores estdao aptos ou tém permissao para participar nas
mudancas do processo de negdécios na organizagao? *

Marcar apenas uma oval.

Em grande escala
Em uma escala acima da média
Em escala mediana

Em baixa escala

https://docs.google.com/a/ufersa.edu.br/forms/d/19hxzx3C SddAfQH7j4LSEXtPr XRYr2dk8L6LphAF 3vmw/edit
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15. 15- Em que grau os servidores sao receptivos a mudangas organizacionais? *

Marcar apenas uma oval.

Em grande escala

Em uma escala acima da média
() Em escala mediana
() Em baixa escala

() Quase nunca

16. 16- A que ponto é facil para um servidor modificar um processo organizacional? *

Marcar apenas uma oval.

~ ) Muito fécil
) Fécil
Nao muito facil

Nada facil

17. 17- Como a informacao ou o conhecimento é disseminado pela organizacao aos seus

servidores? *

O item “Nao é disseminada” é exclusivo, e ndo pode ser assinalados acompanhados de outros

itens
Marque todas que se aplicam.

Site de internet

Reunides organizadas pela gestéo estratégica
Mensagem eletronica- email

Eventos sociais informais

| Alguma outra forma

Nao é disseminada

18. 18- A organizacao possui seus processos definidos em documentos ou outros formatos

para leitura? *
Marcar apenas uma oval.

() Sim-Quase todos ou todos os processos organizacionais estéo definidos

Um pouco- Alguns processos nhado sédo definidos
( N&o- Muito poucos ou nenhum processo esta definido

Nao sei

https://docs.google.com/a/ufersa.edu.br/forms/d/19hxzx3C SddAfQH7j4LSEXtPrXRYr2dk8L6LphAF 3vmw/edit
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19. 19- Qual o tipo de informacédo os decisores da alta gestdao usualmente precisam, mas tém
dificuldades em encontrar/acessar? *

Assinale quantos itens desejar
Marque todas que se aplicam.

| | Sobre usuarios

Sobre a situacédo financeira da organizacao

Sobre a situagédo das operagdes da organizagao

Sobre o ramo no qual a organizacao atua

Sobre mudangas governamentais/regulatérias

Sobre os fornecedores

Informagdes analiticas ou resumidas sobre assuntos de interesse

Outros tipos de informacéo

20. 20- A maioria dos servidores sabe onde buscar informacoes sobre os processos
organizacionais? *

Marcar apenas uma oval.
Sim
Nao

Nao sei

21. 21- Em que medida vocé caracteriza como efetivos os mecanismos de busca
institucionais para encontrar documentos especificos? *

Marcar apenas uma oval.

Muito eficaz

Eficaz

Um pouco eficaz

Um pouco ineficaz

Muito ineficaz

A organizagao nao possui mecanismos de busca

Outro:

22. 22- Os servidores sao incentivados a identificar o conhecimento que possa
beneficiar/melhorar processos operacionais na organizagao? *

Marcar apenas uma oval.
Sim
Um pouco (apenas em algumas areas da organizagéo)
Nao

Nao sei

23. 23- A organizacgao possui politicas ou procedimentos para a coleta ou captura de
documentos ou outros trabalhos produzidos pelos servidores? *

Marcar apenas uma oval.
Sim
Néao

Nao sei

https://docs.google.com/a/ufersa.edu.br/forms/d/19hxzx3C SddAfQH7j4LSEXtPr XRYr2dk8L6LphAF 3vmw/edit 513
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24. 24- Em que medida o acesso ao conhecimento armazenado é de facil acesso para vocé? *
Marcar apenas uma oval.

() Muito facil
() Um pouco fécil

() Facil

Nao muito facil
Nada facil

25. 25- Como o conhecimento implicito/tacito é disseminado? *

O item “Nenhuma das anteriores” é exclusivo, e ndo pode ser assinalado acompanhado de
outros itens.
Marque todas que se aplicam.

| | Apresentagdes formais

Reunides de unidades

[]

Conversas informais ente membros da equipe

Telefone

HiEIN|N

]
| E-mails
|
|

Revisao operacional de qualidade

|| Outros

L] Nenhuma das anteriores

26. 26- A organizacdo possui meios ou mecanismos para identificar criticas ou comentarios
externos sobre a organizacdo e seus produtos/servicos? *

Marcar apenas uma oval.
:j:w Sim
71 Néo
(_ ) Naosei
27. 27- A organizacdo possui um processo de medi¢cdao do desempenho dos servidores? *

Marcar apenas uma oval.

() Sim

C ) Néo

28. 28- Os seguintes grupos estdo cientes das lacunas de conhecimento que devem ser
preenchidas para que a organizacao atinja seus objetivos? *

Marcar apenas uma oval por linha.

Sim Nao Nao sei

Colaboradores ) (

2N ) \

Gestéo Tética C ¢ ) C .

Gestao Estratégica( ) () (

https://docs.google.com/a/ufersa.edu.br/forms/d/19hxzx3C 5ddAfQH 7j4LSEXtPrXRYr2dk8L6LphAF 3vmw/edit
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29. PESSOAS 29- A organizacao oferece algum programa de orientagao/ambientacdo para
novos servidores? *

Marcar apenas uma oval.

Sim
() Nao

Nao sei

30. 30- A organizagao possui um ritmo de mudanca rapido ou lento no que diz respeito a
promocgao de melhorias? *

Marcar apenas uma oval.
] Rapido
( Lento

31. 31- Qual o nivel de frustragdo dos servidores com a organizagao em relagdo a
desconsideragédo pelo processo de melhoria ou por sua lentiddo no processo de
mudancga? *

Marcar apenas uma oval.

Muito frustrado

( N&o muito frustrado
Frustrado
Um pouco frustrado

( Nada frustrado

32. 32- Qual o grau de receptividade a organizacao parece ter em relacdo a sugestées dos
servidores? *

Marcar apenas uma oval.

Muito receptiva

Um pouco receptiva
() Receptiva
() Nao muito receptiva

Nada receptiva

33. 33- A organizagdo apoia mecanismos que permitam aos servidores atualizarem-se em sua
area de atuacao, conhecimentos externos, praticas? *
Marcar apenas uma oval.

Sim
( Nao

Néo sei

34. 34- A organizacao oferece treinamento coletivo bem como individual? *
Marcar apenas uma oval.

Sim
Nao

Nao sei

https://docs.google.com/a/ufersa.edu.br/forms/d/19hxzx3C SddAfQH 7j4LSEXtPrXRYr2dk8LELphAF 3vmw/edit 73
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35. 35- Qual dos seguintes mecanismos a organizacado possui que permite aos servidores
compartilharem conhecimento tacito? *

O item “Nenhuma das anteriores” é exclusivo, e ndo pode ser assinalado acompanhado de
outros itens.
Marque todas que se aplicam.

J Discussoes eletronicas
| | Salas de discusséo (chats)
|| Quadro de avisos virtuais
| | Espagos virtuais

| Foruns eletronicos

| Intranet

| Atendimento aos funcionarios
|| Treinamento e workshps
| Outros

|| Nenhuma das anteriores

36. 36- Qual dos itens abaixo melhor caracterizam o papel que o servidor desempenha na
definicdo dos processos organizacionais? *
Marcar apenas uma oval.

) Ajudam nos processos de mudanga organizacional de uma forma "ad-hoc"
Participam em revisdes sistematicas de processos organizacional

Nao participam porque os processos organizacionais sao definidos de cima para baixo

37. 37- Performance é uma funcao de varios fatores. Qual das seguintes respostas melhor
representa os 3 elementos que mais influenciam a performance dos servidores? *

Marcar apenas uma oval.

Motivacdo, ambiente organizacional, habilidades
Conhecimento, habilidades, competéncias técnicas
Customizagéo do trabalho, experiéncia, objetivos

Motivagéo, customizacéao do trabalho, competéncias

) Medo, avers@o ao risco, resisténcia a mudancas

Falta de informagéo, dificuldade de crescimento organizacional, medo

38. 38- Quais tipos de conhecimentos (internos ou externos) sdo criados na organizacao? *
O item “Nenhuma das anteriores” é exclusivo, e ndo pode ser assinalado acompanhado de
outros itens.

Marque todas que se aplicam.

1

Conhecimentos de processos organizacionais

Conhecimento procedimental

Conhecimentos tépicos

Conhecimentos praticos (know-how)

Melhores praticas

1|

Licdes aprendidas

Conhecimentos sobre usuarios

Nenhuma das anteriores

https://docs.google.com/a/ufersa.edu.br/forms/d/19hxzx3C SddAfQH7j4LSEXtPrXRYr2dk8L6LphAF 3vmw/edit
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39. 39- Quais as fontes de identificacdo de conhecimentos que sdo usadas pela organizacao
para capturar os conhecimentos que ela precisa capturar? *

O item “Nenhuma das anteriores” é exclusivo, e ndo pode ser assinalado acompanhado de
outros itens.
Marque todas que se aplicam.

Pesquisa pela internet

Pesquisa usando base de dados de informacdes (internas e externas)
Da experiéncia de colaboradores

Da experiéncia de entidades similares

Outras

Nenhuma das anteriores

OO OO

40. 40- Quais dos seguintes conhecimentos explicitos a organizacdao compartilha? *

O item “Nenhuma das anteriores” € exclusivo, e ndo pode ser assinalado acompanhado de
outros itens.
Marque todas que se aplicam.

[ | Melhores préticas e licées aprendidas
|| Documentos e publicagées institucionais
|| Decisées

| | Dados de usuarios

| | Dados do ambiente

|| Outros

‘ | Nenhuma das anteriores

41. 41- Com que frequéncia os servidores procuram conhecimento de outras fontes na
organizagao (ao invés dos sistemas)? *

Marcar apenas uma oval.

;’w Muito frequentemente
) Um pouco frequentemente
) Frequentemente

(") Né&o muito frequentemente

: ) Pouco frequentemente

42. 42- Com que frequéncia os servidores fornecem conhecimento para outras pessoas que
buscam seu conhecimento? *

Marcar apenas uma oval.

(_ ) Muito frequentemente
) Um pouco frequentemente
() Frequentemente

) ) Néo muito frequentemente

) Pouco frequentemente

https://docs.google.com/a/ufersa.edu.br/forms/d/19hxzx3C SddAfQH7j4LSEXtPrXRYr2dk8LELphAF 3vmw/edit 913
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43. 43- Com que eficacia vocé acredita que as unidades da organizagao geralmente
diagnosticam problemas internos (inclusive operacionais ou organizacionais)? *

Marcar apenas uma oval.

) Muito eficaz

~ ) Um pouco eficaz
) Eficaz
) Nao muito eficaz

) Nada eficaz

44. SISTEMAS 44- A organizacao possui alguma atividade de Gestdo do Conhecimento
informal identificavel (fora de um Programa formal)? *

Marcar apenas uma oval.

) Néo

) Naosei

45. 45- Com que frequéncia vocé se aconselha com outros servidores buscando ter acesso
aos conhecimentos dele ou aos "saberes" tacitos? *

Marcar apenas uma oval.

(_ ) Muito frequentemente
) Frequentemente
) Um pouco frequentemente
) Nao muito frequentemente

) Nada frequentemente

46. 46- Qual dos tipos de conteido de conhecimento a organizagdo possui? *
Marque todas que se aplicam.

Documentos oficiais

Publicagdes

Material Publicado na rede

Noticiarios, boletins

Video Conferéncias, Féruns eletronicos

Dados estatisticos

47. 47-Vocé acredita que o ambiente de software da organizacao é adequado as necessidades
organizacionais? *

Marcar apenas uma oval.
) Muito adequado
Adequado
) Néo muito adequado
) Nada adequado

https://docs.google.com/a/ufersa.edu.br/forms/d/19hxzx3C SddAfQH7j4LSEXtPrXRYr2dk8L6LphAF 3vmw/edit 1013
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48. 48- Qual dos seguintes sistemas institucionais é capaz de capturar o conhecimento ou a
informacao de forma torna-la recuperavel para os servidores? *

Marque todas que se aplicam.

Base de dados de especialistas/habilidades
Bibliotecas

Sistemas para discussodes eletronicas ou chats
Quadro de avisos virtuais

Intranet

Site de internet

Base de dados com dados usados pela organizacdo

49. 49- Para qual propésito cada tipo de contetido ( questido 46) de conhecimento é mais
utilizado? *

Marque todas que se aplicam.

Tomar decisdes operacionais internas

Informar sobre o setor ou area de responsabilidade
Comunicar com 0s usuarios

Realizar o trabalho diario

Definir estratégia de longa duragéo

Resolver problemas especificos em areas especificas

50. 50- Baseado em sua experiéncia, como vocé classifica a capacidade dos mecanismos de
busca institucionais para encontrar as informacgdes que vocé ja precisou? *

Marcar apenas uma oval.

) Acima da média

Um pouco acima da média
) Na média
) Abaixo da média

) Nunca usei os mecanismos de busca

51. 51- A organizacao possui fontes oficiais definidas para os diferentes tipos de informacgao
usados na instituicdo? O termo "fontes oficiais” denota fontes de informacao que a
organizacao reconhece formalmente como contenedoras de informagées ou dados
"oficiais" ou "verdadeiros". *

Marcar apenas uma oval.

) Apenas para alguns tipos de informagdes

() Néosei

https://docs.google.com/a/ufersa.edu.br/forms/d/19hxzx3C SddAfQH7j4LSEXtPrXRYr2dk8LELphAF 3vmw/edit 1113
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52. 52- Com que frequéncia vocé busca informacgées especificas de uma
unidade/departamento que vocé acredita que deveria ter a informacgao, mas que nao
possui a informagédo? *

Marcar apenas uma oval.

Muito frequentemente

Um pouco frequentemente
Frequentemente

Pouco frequentemente

Muito pouco frequentemente

53. 53- Com que facilidade os servidores identificam quais as fontes ou repositérios de
conhecimento sdao os mais adequados para uma necessidade especifica? *

Marcar apenas uma oval.
Muito facil
Facil
Né&o muito facil
Nada facil

54. 54- Qual a facilidade em identificar quem sabe determinados assuntos na organizacdao? *
Marcar apenas uma oval.

Muito facill
Facil
Né&o muito facil

Nada facil

55. 55- Com que frequéncia vocé sente que deve buscar a informacao por conta préopria? *
Marcar apenas uma oval.

Muito frequentemente
Frequentemente
Nao muito frequentemente

Nada frequentemente

https://docs.google.com/a/ufersa.edu.br/forms/d/19hxzx3C SddAfQH7j4LSEXtPrXRYr2dk8LELphAF 3vmw/edit
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56. 56- Quais tipos de conteido vocé se vé buscando repetidamente? *

O item “Nenhuma das anteriores” é exclusivo, e ndo pode ser assinalado acompanhado de
outros itens.
Marque todas que se aplicam.

D Informagéo estratégica

D Politicas e procedimentos

| | Informagao setorial

| | Dados indicadores

]j Conteudos sobre usuarios

]J Documentos relativos aos processos

| | Informagdes e estatisticas nacionais
u Experiéncias organizacionais anteriores
| | Outras
[]

Nenhuma das anteriores

57. 57- Como vocé classifica a cobertura das seguintes areas ou dominios do conhecimento
dentro da organizagao? *

Marcar apenas uma oval por linha.

Escasso Adequado Excesso (adequado)

Informagéo estratégica (:\) (:) (;3
Politicas e procedimentos C) (D C;
Informacéo setorial ~:j @ :\’
Dados estatisticos C (\7) fW
Dados indicadores @) @) @)
Er%cczr:segéos relativos a ’(D <D @

58. 58- Vocé acredita que os contetdos de conhecimento acumulado na organizagao sao
apropriados para cada um dos seguintes publicos? *

Marcar apenas uma oval por linha.

Sim Nao

Gestao Estratégica (Altagestao) () ( )

el [
Gestores de tarefas D C)
Especialistas setoriais CHC)
Usuarios D) :)
Powered by
a Google Forms

https://docs.google.com/a/ufersa.edu.br/forms/d/19hxzx3C 5ddAfQH7j4LSEXtPrXRYr2dk8L6LphAF 3vmw/edit 1313
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ANEXOS
Anexo | - ORGANOGRAMA UFERSA

PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL 2015-2018

§ 1 -g—;
8| |2 i ' |
%s o= [7]/1E
Hl i

LI

M e (e | e (Deen (e

i
i

|
Estacdo Expeimentsl| |

Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional 2015-2019 UFERSA.
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Anexo I1- Orientacbes OKA

SISTEMA PARA APLICACAO DO METODO
OKA-

SYSOKA

Instrucdes para Uso

Por
Marcos Antonio Papa
Wellington Alves
(2008)
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1. Objetivo
Este documento tem por objetivo prover orientacées e instrugdes para instalacdo e uso do
software SysOKA.

2. Origem

O software SysOKA foi desenvolvido para facilitar o uso e aplicacdo do método OKA nas
organizacdes publicas e privadas, integrando todas as funcionalidades requeridas pelo
meétodo.

3. Instalacdo do software SysOKA.
O software SysOKA pode ser instalado de duas maneiras, a saber:

3.1. Funcionamento em um micro isolado
3.1.1. Crie uma pasta chamada SysOKA no disco “C” do seu equipamento;
3.1.2. Copie os arquivos recebido por e-mail para dentro da pasta SysOKA que foi
criada.
3.1.3. Descompacte o arquivo SysOka.zip. Todos os programas necessdrios a
execucao do software foram instalados.
3.1.4. Criar um icone na drea de trabalho para facilitar o acesso.

Obs.: Faca uma copia de seguranca dos arquivos originais recebidos.

3.2. Funcionamento em rede
O aplicativo pode ser instalado em um servidor da rede interna da organizacdo ou no
equipamento do colaborador que estd coordenando a atividade de aplicacdo do método
OKA.

3.2.1. Instalar o software como descrito no procedimento 3.1 (manter o mesmo nome
da pasta).
3.2.2. Efetuar o compartilhamento dos seguintes aplicativos e pastas:
« Pasta SysOKA onde foram instalados todos os arquivos;
o O aplicativo SYSOKA;
« O banco de dados SysOKA.
3.2.3. Alterar o endereco do banco de dados no programa “configini” instalado na
pasta SysOKA conforme abaixo descrito:

[ ConfigSysOKA.ini - Bloco de notas

frquivo Edtar Formatar Exibr Ajuda

[Localizagdn_BancodeDados_SysOKA - SysOKA Database Path]
Path: SysOKA.mdb

t t

Ex: 1 - Path: SysOKA.mdb
2 - Path: \\192.168. 1. 1\SysOKA\SysOKA.mdb
3 - Path: \\Computadori\Teste\SysOKA.mdb

Obs: - 1 - Exemplo para quando o banco de dados estiver localmente: basta colocar o "Path: SysOKA.mdb"
- 2 - Exemplo com 0 uso de enderego IP: Path: \\192.168.1.1\SysOKA\SysOKA.mdb
- 3 - Exemplo com o uso do nome do equipamento onde se encontra o arquivo "SysOKA.mdb": Path: \\Computadorl\Teste\SysOKA.mdb

- 0 nome do banco de dados tem que fazer parte do caminho
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Figura 1
Para o uso do aplicativo em rede alterar o caminho (path) conforme opcdo 2 ou
3.

3.2.4. Cada participante que for responder as questdes do metodo OKA deve
localizar o servidor onde se encontra o software SysOKA e criar um icone na
drea de trabalho de seu equipamento para facilitar o acesso.

Obs.: Mantenha uma copia de seguranca dos arquivos originais recebidos.

4. Execucdo do software

Clique no icone na drea de trabalho ou acesse o local onde o software foi instalado e clique no
icone indicativo.

4.1. Icone na drea de trabalho:

Figura 2

4.2. Tcone no diretdrio do SysOKA

X

02 D:{Meus Documertos\SysOKA_U.lZ_Se9( \

2 N beerti7g.bpl
() SysOKA_0.11_CHA A _*_'1;‘1”'[‘:3 L
() SysOKA_0.11_CMT .
& SysoKa_0.11_CRD N dorti70.bpl
() SysOKA_0.11_CRR Arquiva BPL
|5 SysOKA_0.11_Fontes 251 KB
1) SysOKA_0.11_Sede_Todos
() SysOKA_0.11_T1 indy70.bpl Y\ pacDM.bpl
- t e Arquivo BPL Arquivo BPL
@ SysOK#_0.12_Fontes 990 KB 30KB
1) SysOKA_0.12_Sede
) SysOKA_03 0\ 1H70.bpl G
) SysOKa_04 j:?l_k)lfﬁ BPL = i SysOKA exe
) sysoka_7.0 -
(2 5ys0KA_8.0 2 SysOKA.Idb @ 5 sysoka,mdb
) SysOKA_9.0 13| Informagtes de Blogueio de R.., = | Aplicativo Microsoft Office Acc...
) SysOKA_9.0.1 ) 148 | =] e2axe
Nl skt 9.0.2 3§ Tees7.bpl Y vcl70.bpl
2 SysOKA_CAC Arquivo BRL Arquivo BPL
2 SysOKA_CMA 541 KB 1,349 KB

N R



Figura 3

Clicar no botao Executar para abrir a tela principal do software

Abrir arquivo - Aviso de Sepuranca

0 editor ndo pode ser verificajo. Tem certeza de que deseja

executar este software?

E Nome: SysOKA.exe
Editor. Editor Desconhecido

Tipo:  Aplicativo
De: D:iMeus Documentos\aysOKA_0.12_Sede

[ Executar ] [ Cancelar ]

Sempre perguntar antes de abrir este arquivo

editor. Yocé s6 deve executar software de editores em que confia.

@ 0 arquivo ndo contém uma assinatura digital valida que verifique o
Como saber se devo executar um software?

Figura 4

5. Uso do software SysOKA

Apds acionar o botao executar a tela principal do SysOKA € aberta. (Figura 5)

a :: SysOKA - Avaliacao do Conhecimento Organizacional Pelo Método OKA .:

3 Cadastros  EW Corsultas . Relatorios @ Questionario % Ferrementas g Lw.v_]xrlp‘En-!

Portugués
ES English

@R Espariol

About SysOKa
Exit{Sair

Pessoas Processos

CoPs —

Pritiea o mldade s de

0,
di
Conhecimanss ¢ I\~ do

Peracion 5
Conher

Figura 5
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O acesso ao software € feito pela opcdo Login/Entrar e pela escolha do idioma “Portugués”.
Isso vai tornar disponiveis as demais fungées do SysOKA.

6. Cadastramento da empresa e dos entrevistados
6.1. A primeira atividade a ser executada € o cadastramento da empresa que serd avaliada.

Para isso acesse no menu a opgao Cadastros => Empresa e complete as informacdes
solicitadas na tela de Cadastro de Empresa.

SysOKA - Avaliacao do Conhecimento Organizacional Pelo Método OKA .:
“ Relatérios @ Questionario &?’ Ferramentas €2 Login/Entrar

mpresa

Entrevistado

3 astro de Empresa

Empresa: l

Cidade:[

E slado:[
Pais: I

Segmento de Aluacﬁo:lﬁo"emo Federal

Tipo de Empre:a:lp"‘bli'::a LI
Qtde. Paises em Que Opera:
Qtde. Escritorios ou Unidades Administrativas Que Pu:sui:l

Qtde. Funcionarios Empregados Direta ou Indiretamente:]
Qadasllar

®\ Empresas y Limpar Tela

Figura 6
Para gravar os dados da empresa clique no botdo “Cadastrar”.

Obs. Se houver necessidade de alterar informac6es da empresa cadastrada clique no
botdo “+ Empresas” e escolha a empresa para alterar as informacgdes desejadas. Apds
alterar os dados clicar no botdo “Alterar”

6.2. A proxima atividade a ser executada € o cadastramento dos entrevistados que
responderdo o questiondrio do método OKA, para isso acesse no menu a 0Opgao
Cadastros => Entrevistado, depois escolha a empresa correspondente e complete as
informacdes solicitadas na tela de Cadastro de Entrevistados.
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Obs. Se a empresa optar por responder o questiondrio usando o critério de resposta
coletiva cadastre o entrevistado como “Grupo de Participantes”

Cadastramento de Entrevistado ou participante

Avaliagao do Conhecime rganizacional Pelo Método OKA .:
' Relatorios @ Questionario '}@'Ferramertas &€ Login{Entrar

5. Cadastro de Entrevistados

|EMPRESA |ciDADE
b CENTRAIS ELETRICAS DO NORTE DO BRASIL S/A BRASILIA P

% Cadastro de Entrevistados

Emplesa:l' NTR/

Entrevistado: |

Escolaridade: |[Ensino Basico -

Idade:
Gexo: Masculino  ~

Nivel Hierdrquico: Ata Administragio  ~ |

Qadaslrar | Iz Alter: | @\ Entievistados l afLimpar Tela | ﬂ Sair |

B W g

Figura 7
Para gravar os dados dos entrevistados clique no botdo “Cadastrar”.

Se houver necessidade de alterar informagdes do entrevistado cadastrado clique no
botéo “Entrevistados” e escolha o entrevistado para alterar as informagdes desejadas.

7. Responder ao questionario do metodo OKA
7.1. Acesse no menu do aplicativo a opcdo “Questiondrio => Responder Questiondrio”.
Em seguida aparecerd o nome da empresa em avaliagdo e posteriormente a relacdo de
participantes cadastrados.

7.2. Escolha o nome do participante que ird responder o questiondrio.

7.3. A figura 8 apresenta a seqtiéncia das trés telas que sdo utilizadas.



8.2, Para gerar o grafico acesse a menu “Relatorios => Gerar Spider-Diagram, escolha
uma das opgdes “Por Entrevistado™ ou Por Empresa”, em seguida de um clique na
opgdo “Gerar Grafico™.

A sequéncia abaixo apresenta as telas para gerar o Spider-Diagram por entrevistado
(Figura 13)

SysOKA - Avaliacao do Conhecimento Organizacional Pelo Método OKA

Gerar Spider-Diagram r
Gerar Spider-Diagram
Escopo do Gréfico:
7 Por Entrevistado
£ B T e W
7 Por Tipo de Emp . Inf £ -
7 Por Segmento de Atuacio ‘ |EMPRESA
"CENTRAIS ELETRICAS DO NORTE DO BRASIL S/A

c l‘oda.ﬁa.d-lluoﬂianld' o

. E R

ENTHEVISTADO

L MARCOS PAPA

= PAULO QUEIROGA
Figura 13

8.3. Apos escolher o entrevistado clique no botdo “Gerar Grafico™
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O método OKA possui dois tipos de questées:

Questdo do tipo “escolha unica”: Onde so € possivel assinalar uma das opcées
disponiveis.

Empresa: CENTRAIS ELETRICAS DO NORTE DO BRASIL S/A - Entrevistado: MARCOS PAPA

Pergunta 1 de 199

Qual é a taxa de mudanca da area de atuag3o primaria da organizagdo ou de seu ambiente competitivo?

" Alto
" Um pouco alto
" Médio

" Um pouco baixo

Figura 10
Questao do tipo “muiltipla escolha” (Figura 11): Onde € possivel assinalar mais de uma
das respostas disponiveis.

Obs.: Em algumas questdes existem respostas do tipo “Outras” ou “Nenhuma

das Anteriores”, que sdo exclusivas, ou seja, se assinaladas ndo € permitido
escolher mais que uma resposta.

Empresa: CENTRAIS ELETRICAS DO NORTE DO BRASIL S/A - Entrevistado: MARCOS PAPA

Pergunta 31 de 199

Que grupos de pessoas esta envolvido em atividades de GC?

[~ Alta geréncia
[~ Geréncia intermediaria

I~ Resp aveis por p ou ¢ organizacionais

[~ Funcionarios do atendi

[ Funcionarios de escritdrio

|~ Outros funcionarios

¥ Nenhum funcionario esta lvido em atividades de ci tilh to de GC

p

192
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Figura 11

Em cada uma das questdes € apresentada uma série de informacg6es sobre a métrica que estd
sendo avaliada:

A qual elemento pertence a questdo.
A qual dimensdo de conhecimento pertence a questdo e a descri¢cdo da dimensdo.
O que estd sendo medido com a questdo, e caso exista, algum comentdrio extra.

. :: SysOKA - Avaliagdo do Conhecimento Orgwnizacional Pelo Método OKA .:
= -

: Responder Questiondrio OKA

Empresa: ELETRONORTE 2 - Entrevisthdo: MARCOS ANTONIO PAPA

Pergunta 1 de 199
I_n..uu a taxa de mudanca da area de atuagBo primaga da : ou de seu . iva?

 ARo
" Um pouco alto
© Médio

© Um pouco baixo

* Baixo

|-

¥ Sair |
Elemento: 0 Que Ests Sendo Medido:
IDnlIonr&lian 0 papel da informacio no negdcio da empresa.
Dimensio-
[informacses Domograficas S 1

L|_Descricio da DimensSo:
da informac 3o dentio da dra de negbcio da
IE.E

“7Z Iniciar - e =R

Figura 12

Observacdo: As respostas sdo gravadas na base de dados sempre que uma nova questio €
acessada.

8. Relatorios — Gerar o Spider-Diagram - grafico tipo “radar”

8.1. O principal produto do método € Spider-Diagram, ou seja, um grafico tipo “radar”
que tem por objetivo demonstrar, graficamente, a situacdo atual da GC da
organizacao.

Observacoes:

1 — O software possibilita visualizar o grdfico a qualquer instante, independente do
nimero de questoes respondidas.

2 — As respostas a todas as questdes possibilitardo a geracdo de um grafico com uma
avaliacdo completa da situacdo da GC na organizacdo.

3 - Para producdo do grdfico com a avaliacdo da organizacdo se faz necessdrio que
todas as respostas dos entrevistados estejam em uma mesma base de dados.

4 — O software, por hora, sd estd gerando o grafico da avaliacdo por entrevistado e por
empresa, que € a média das avaliagcdes de todos os entrevistados da organizacéo.



8.2. Para gerar o grdfico acesse a menu “Relatdrios => Gerar Spider-Diagram, escolha
uma das opcées “Por Entrevistado” ou Por Empresa”, em seguida de um clique na
opcdo “Gerar Grdfico”.

A seqiiéncia abaixo apresenta as telas para gerar o Spider-Diagram por entrevistado
(Figura 13)

= 1z SysOKA - Avaliag nhecimento Organizacional Pelo Método OKA .:

&P Cadastros O -

37 Ferramentas €2 LoginfEntrar

Gerar Spider-Diagram

» iz Gerar Spider-Diagram .:

GE do Grafico:
" Por Entrevistado
yraedok afdiaker )
" Por Tipo de E Inf Emp £
" PorS de A = |[EMPRESA
~ P CENTRAIS ELETRICAS DO NORTE DO BRASIL S/A
" Toda a Base de Questionari [
Informar Entrevistado:
ENTREVISTADO
L MARCOS PAPA
| _PAULD QUEIROGA
|
Figura 13

8.3. Apds escolher o entrevistado clique no botdo “Gerar Grafico”
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12 SysOKA - Avaliacdo do Conhecimento Organizacional Pelo Método OKA .:

i 2: SysOKA - Grafico de Avaliagdo do Conhecimento Organizacional .

Ilnﬂhulgio: CENTRAIS ELETRICAS DO NORTE DO BRASIL S/ === MARCOS PAPA
Data:
Il Gplimends
de Acesso a0 il P -C de Pratica e Times do C¢
_'/" 40, g ,
i a5 S8
Contevido do Conheciments I ~. Compartilhamento do Conhecimento
/ 25 \
20
/ \
/ & " 4s. ¢ 2 \
Programa de Cestio do Conhecimento/ " /> s - _\Criagio ¢ Mentificasio do Conhecimento
i |
1 !
| !
H
| . !
|0t ot SRl o VAR i Lo
Teenalogla\! 1% ek /Cenhacimants « Apredizagem
\ ! : : . : /
\ /
X ,"

@ Gravar Imagem | ¢ Transparéncia | £A Grafico em 3D [ Tabela ﬂi&
+4 Iniciar - <l o Bl 3 5 Micrso - = Sys
Figura 14

O software possibilita apresentar o grdfico em cinco funcdes:

1 - Imprimir: Imprime o grdfico na impressora padrdo do equipamento onde estd o
software;

2 - Gravar a imagem: o grdfico vai ser gravado no diretdrio SysOKA;

3 - Transparéncia: Possibilita ver o grdfico em um tom mais claro;

4 - Grafico em 3D: Possibilita uma visao espacial dos resultados;

5 — Tabela: apresenta os resultados por dimensdo de conhecimento em forma de tabela.

9. Ferramentas

O aplicativo possui opcdes para exportar e importar 0s questiondrios jd respondidos. Essa
funcionalidade permite agregar as respostas em uma tinica base de dados.

Assim, com todos os dados em um tnico local, serd possivel a realizacdo de estudos
académicos sobre 0 método OKA.

9.1. Para exportar um questiondrio para outro equipamento deve ser acessada a opcdo no
menu “Ferramentas => exportar”, escolher a empresa e o entrevistado cujas respostas
serdo exportadas. O aplicativo grava um arquivo no diretorio SysOKA e este arquivo
deverd ser enviado por e-mail para o lygar de destino.

9.1.1. As dltimas informagdes do arquivo contém informagdo do dia e,da hora em
que o arquivo foi gerado.




:: SysOKA - Avatiagio do Conheciments Organizacional Pelo Método OKA

Informar Empresa Alvo da AvakiagSo:
TESTE 01

Infarmar Entiavistado
PAPA 01

o Questionanio [ T Sek ]

Questionario Exportado (Gerado Arquivo Com o Nome: Questionario_Resp7BTFOHFSDL230G 1062008085924 _1372008_222007 OKA

Figura 15

Observacdo importante: Para os estudos a serem realizados pelo mestrando € necessdrio o
envio das avaliacdes de cada um dos entrevistados da organizacdo. Esse envio deve ser
efetuado por e-mail anexando cada uma das avaliages realizadas. (fase 4 da pesquisa)

9.2. Para importar um questiondrio para dentro do software SysOKA deverd ser acessada
a opcdo no menu “Ferramentas => importar”, e ao acionar o botdo “Importar
questiondrio OKA” uma caixa de dialogo se abrird para localizar o arquivo que se
deseja importar.

portados

pelo software.

ariats) Importado(s): |
Total de Purgunta(s) Importada(s) 195

Figura 16

Este procedimento grava na base de dados do software SysOKA as informacdes do
questiondrio importado.

10. Copias de Seguranca
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Com o objetivo de preservar os dados registrados no software SysOKA € preciso que se faca

uma cdpia de seguranca do banco de dados => SysOKA.mdb. Minimo de uma vez por dia.

x

MNome

[PS adortl70.bpl

[@ bdertl70.bpl

% ConfigSysOKA.ini
dbrt70.bpl
indy70.bpl
[ﬂ] pacDM, bpl
= ri70.bpl
QSysOKA exe
OKA.mdb
Teet7.bpl
wcl70.bpl
vcldb70.bpl
[g] velipg70.bpl
(28 sysoKa.ldb

==y

Figura 17

Tamanho Tipo
146 KB  Arquivo BPL
217 KB  Arquivo BPL
1 KB Pardmetros de confi... 2J9/2008 20:34
251 KB Arquivo BPL
990 KB  Arquivo BPL
30KEB Arquivo BPL
760 KE Arquivo BPL
964 KB Aplicativo

680 KB

541 KB Arquivo BPL
1.349 KB Arquivo BPL
259 KE Arqguivo BPL
96 KB  Arquivo BPL

1 KB Informagdes de Blo...

Essa cdpia € feita pelas fungdes de copia do Windows.

NI OYSURM. EXE
SysOKA.mdb
Teet7.bpl
vcl70.bpl
vcldb70,bpl
velipg70.bpl

Esysoka.ldb

Co’pia de SysOKa.mdb

Figura 18

1.349KB

259 KB
96 KB
1KB
680 KB

HpnLduu

Aplicativa Microsoft ...

Arquivo BPL
Arguivo BPL
Arquivo BPL
Arguivo BPL

Informacdes de Blo...
Aplicativo Microsoft ...

Aplicativo Microsoft ...

Data de modificagdo

11/8/2008 22:41
11/8/2008 22:41

11/8/2008 22:41
11/8/2008 22:42
11/8/2008 22:42
11/8/2008 22:42
2{9{2008 20:34

2/9/2008 23:41

11/8/2008 22:41
11/8/2008 22:43
11482008 22:43
11/8/2008 22:43
8/9/2008 11:47
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11/5/2003 22:41
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11/8/2008 22:43
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