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RESUMO

OLIVEIRA, Ludmila Maria Martins de, M.Sc., Universidade Federal de Vigosa (UFV),
dezembro de 2018. Gestdo do Conhecimento na Pro-Reitoria de Planejamento e
Orcamento da Universidade Federal de Vicosa a partir das percepcdes dos seus
técnico-administrativos de nivel superior. Orientador: Odemir Vieira Baéta.
Coorientadores: Carlos de Castro Goulart e Débora Carneiro Zuin.

O presente trabalho teve como objetivo principal analisar a visdo contemporanea da
gestao do conhecimento no contexto de uma Pro-reitoria estratégica Universidade Federal
de Vigosa (UFV), a Pré-reitoria de Planejamento e Or¢amento (PPO). Para cumprir com
este objetivo, analisou-se o arcabougo tedrico que permeia a Gestdo do Conhecimento
(GC), relacionando-o a Teoria Institucional, o que possibilitou uma visdo ampliada e
detalhada sobre o tema. A partir dessa base tedrica foi possivel a identificacdo de
viabilizadores da promoc¢do da GC no contexto da Administragdo Publica, viabilizadores
estes que nortearam, além da elaborag@o do roteiro de entrevista e analise dos dados, a
proposta de ferramentas e¢ a¢des a fim de se iniciar a implantagdo de uma Politica de
Gestdo do Conhecimento na PPO/UFV. Para a coleta de dados utilizou-se de pesquisa
bibliografica e documental, além de questionario e entrevista em profundidade, realizados
com os Técnicos de Nivel Superior que atuaram na referida Pro-reitoria no periodo
compreendido entre 2011 e 2018. Para a andlise dos resultados obtidos, utilizou-se da
analise de conteudo, confrontando alguns aspectos com o institucionalismo socioldgico.
Os resultados demonstraram que, apesar de atualmente existirem praticas de GC na PPO,
elas tem se esvaindo, com a renovacéo da equipe técnica. Além disso, percebeu-se que,
apesar de contar com forte suporte tecnologico, a instituigao precisa melhorar a integragao
dos sistemas desenvolvidos e a seguranca dos dados. Sugere-se o estudo aprofundado na
PPO e em toda a institui¢do, a fim de fomentar a criagdo de uma Politica de Gestdo do

Conhecimento que funcione efetivamente na UFV.



ABSTRACT

OLIVEIRA, Ludmila Maria Martins de, M.Sc., Universidade Federal de Vigosa,
December, 2018. Knowledge Management at the Pro-Reitoria de Planejamento e
Orcamento of Universidade Federal de Vicosa throughout its bachelor degree
technician servers’ perception. Advisor: Odemir Vieira Baéta. Co-advisors: Carlos de
Castro Goulart and Débora Carneiro Zuin.

This paper has had as main objective to analyze the contemporary view of the knowledge
management inside a strategic sector of Universidade Federal de Vicosa (UFV), the Pro-
reitoria de Planejamento e Orcamento (PPO). In order to fulfill this objective, the
theoretical framework that permeates the Knowledge Management (KM) was analyzed,
relating it to the Institutional Theory, which has provided an expanded and detailed view
about the theme. This theoretical basis has allowed the identification of the feasibility of
the promotion of KM in the Public Administration context and has guided, in addition to
interviews and data collection, the proposal of tools and actions to begin the
implementation of a PKM (Policy of Knowledge Management) at the PPO/UFV. For the
data collection, bibliographical and documentary research, questionnaire and also in-
depth interview, applied on bachelor degree technician servers that worked there over the
period of 2011 and 2018 have been used. For the analysis of the results, the content
analysis was used, confronting some aspects with the sociological institutionalism. The
achieved results have showed that although there are KM practices at PPO, they have
been fading, with the renewal of the technical team. Besides, in spite of having a great
technological support, PPO and UFV need to improve the integration of the developed
systems and data security. It is suggested an in-depth study at PPO, also in the whole

institution, in order to foster the creation of a Knowledge Management Policy in UFV.
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1. INTRODUCAO

A administracdo publica brasileira tem experimentado diferentes mudangas em fungéo
da agilidade do desenvolvimento tecnoldgico e das transformagdes no contexto, tanto global
como organizacional. A partir dos anos 90, a denominada Administracdo Publica Gerencial,
também conhecida como Nova Administracdo Publica (NPA), ganha visibilidade e for¢a, com
areforma do Estado e a adogdo de praticas que visem a transparéncia e agilidade em suas rotinas
administrativas, fomentando, ainda mais, a mudanca de paradigmas e o modo de gerenciar das
instituigdes. Em outras palavras, assimilando caracteristicas da realidade gerencial — proprias
do setor privado, no que tange ao desempenho organizacional, visando, sobretudo, a efetividade
e eficiéncia dos servicos publicos e a desburocratizagdo do setor, a NPA busca transformar suas
estruturas burocraticas em organizagdes flexiveis e empreendedoras.

Surge nesse momento, dentre outras, a preocupacdo em administrar o conhecimento
organizacional, considerando-o um importante ativo no contexto institucional, capaz de
melhorar procedimentos, processos e resultados. A partir dai, o conhecimento ganhou destaque
nas organizagdes como importante ferramenta estratégica, na busca de novas tecnologias, na
melhoria da eficiéncia e na solug@o de problemas, com o objetivo de melhorar seu desempenho
e torna-las mais competitivas. Dessa maneira, na busca do manejo, compartilhamento,
armazenamento, transferéncia e utilizagdo do conhecimento no contexto organizacional, a fim
de melhorar o desempenho, surgiu o conceito Gestdo do Conhecimento (GC).

Gestdo do conhecimento ¢ um conceito muito amplo, que incorpora diversas agdes e
procedimentos que as organizacdes ja praticam (ou deveriam praticar) no cotidiano, muitas
vezes de maneira instintiva. Em suma, gerir conhecimento ¢ conseguir identificar e analisar os
saberes disponiveis e desejaveis na instituicdo e em seus funcionarios, que promovam o
desenvolvimento organizacional. Ou seja, significa identificar os conhecimentos que o corpo
técnico de funciondrios e gestores tem e que sdo essenciais para o funcionamento da
organizacao, transformar esses conhecimentos em processos a fim de desvincula-los do cunho
pessoal e institucionaliza-los, diminuindo a dependéncia e pessoalidade da organizagio e,
finalmente, o principal desafio, saber quais s3o as competéncias ou perfis relevantes para
investir, a fim de melhorar o funcionamento e desenvolvimento organizacional, saber o que
realmente a empresa precisa para atingir a exceléncia.

A GC pode ser dividida em trés fases, ou trés geracdes de estudiosos e pensamentos: a
primeira delas tem como objetivo principal identificar e compartilhar o conhecimento

organizacional explicito, ou seja, o conhecimento exteriorizado, facilmente identificado e



acessivel. A segunda geragdo, marcada pelos estudos de Nonaka e Takeuchi (1997), destaca a
conversdo do conhecimento por meio de quatro processos que serdo descritos no decorrer do
trabalho: socializacdo, externalizacdo, combinagao e internalizago. J4 a geracdo mais recente
entende o conhecimento como um segmento social, que valoriza a cultura, valores, formagao
das redes de pessoas ou colaboradores como fonte de formagao de conhecimento.

Vivemos a Era do Conhecimento, da informatica, das informagdes rapidas e com pouca
autenticidade e, apesar do aumento e visibilidade, estudos sobre a gestdo do conhecimento ainda
sdo incipientes na literatura. No entanto, nos ultimos 10 anos, mais pesquisadores se
interessaram pelo tema, seja no contexto publico ou privado, uma vez que, além de ser
considerado uma ferramenta estratégica e de vantagem competitiva, o conhecimento ¢ um
recurso inesgotavel e crescente com o tempo e experiéncia.

No contexto do setor publico, a abordagem da gestdo do conhecimento esta diretamente
relacionada ao principio da eficiéncia, um dos principios da Administracdo Publica, previsto no
Art. 37 da Constituicdo Federal de 1988, incluido pela Emenda Constitucional n°® 19/1998. E
quando falamos em eficiéncia na Administracdo Publica, estamos nos referindo a entregar o
maximo de qualidade com o menor custo, adequando este servico as necessidades da sociedade
sem ferir os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade. A
aplicabilidade da GC oferece suporte para uma gestdo voltada para a melhoria dos
procedimentos e processos de trabalho, seja no aprimoramento, retengdo e compartilhamento
do conhecimento organizacional e na melhoria dos servigos prestados aos cidaddos e a
sociedade como um todo.

No ambito das instituicdes publicas, iniciativas do Instituto de Pesquisa Econdémica
Aplicada (Ipea) e de reconhecidas organizagdes como Emater, Correios, Agéncia Nacional de
Aviagdo Civil (Anac) e Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI) sdo
considerados cases de sucesso com a implantagdo da Gestdo do Conhecimento. No contexto
das Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES) brasileiras, estudos tém sido realizados no
intuito de verificar a existéncia, difundir ou propor um modelo de gestdo do conhecimento.
Além disso, iniciativas do Governo Federal, a fim de promover a GC e a consequente eficiéncia
administrativa, tém sido desenvolvidas e divulgadas, todavia, ainda em passos lentos.

Sendo assim, diante da atualidade da matéria Gestdo do Conhecimento e, considerando
as dificuldades encontradas, especialmente no setor publico, em se ‘“despersonificar”
atribuigdes, compartilhar informagdes e propor melhorias e estratégias, surgiu o interesse em
se trabalhar a GC dentro de uma IFES, conhecida pela exceléncia e também pelo

tradicionalismo, com mais de 90 anos de historia. A escolha da Pro-reitoria de Planejamento e



Orcamento (PPO) da Universidade Federal de Vigosa (UFV) como objeto de estudo se deu por
ser considerado um setor estratégico, fundamental no planejamento institucional, assessorando
a Administracdo Superior da UFV em diversos processos decisorios.

O trabalho desenvolvido buscou identificar e investigar as politicas e praticas da Gestao
do Conhecimento entre os servidores técnico-administrativos de nivel superior (TNS) da PPO
na UFV. A motivagdo deste estudo surgiu a partir das dificuldades e desafios observados no
momento de renovacido da quase totalidade da equipe técnica que ocupa cargos de nivel
superior, ou seja, técnicos de classificagio E' ou simplesmente TNS, especialmente apos a
aposentadoria e, ou transferéncia de servidores primordiais no referido setor. Considerando esse
perfil estratégico da Prd-reitoria espera-se que, mesmo inativamente, praticas de GC sejam
realizadas, o que pdde ser comprovado, mesmo que timidamente, por meio do Instrumento para
avaliacdo de GC, desenvolvido por Batista (2012).

Além do recorte dos TNS, a pesquisa foi delimitada a pessoas que atuaram na PPO no
periodo de 2011 a 2018. A fim de facilitar a identificacdo dos sujeitos, os servidores inativos
na PPO, por motivo de aposentadoria ou remocao, foram denominados técnicos da primeira
geracdo, ja os servidores atuantes, lotados e, ou trabalhando no setor, foram identificados como
de segunda geragdo. Os técnicos da primeira geragdo atuaram, em média, durante 23 anos na
PPO, enquanto os de segunda geragdo atuam ha, em média, quatro anos.

Isto posto, a partir da mudanga da quase totalidade da equipe de trabalho e da saida dos
técnicos da primeira geracdo, questiona-se: se € como esses técnico-adminisrativos deixaram o
seu legado na Institui¢ao? O que a segunda geragdo aprendeu com a primeira? Existe ou existiu
uma gestdo deste conhecimento agregado? Ele (o conhecimento) ficou na Instituicdo e, ou foi
passado para os TAs da segunda geracdo? Diante deste cenario, surge o seguinte problema:
como prospectar e se apropriar do conhecimento tacito dos servidores com larga experiéncia?
Como preservar, aplicar e institucionalizar este conhecimento na Institui¢ao?

Sendo assim, o objetivo geral da pesquisa foi analisar a visdo contemporanea da gestdo
do conhecimento no contexto da Pré-reitoria de Planejamento e Orcamento da UFV, diante da
percepgdo e da experiéncia acumulada dos servidores TNS da PPO ativos desde 2011. Assim,
entende-se que o estudo serd fundamentado em um grupo especifico de profissionais, com

cargos caracteristicos na PPO, que atuaram no setor desde a sua fundacao.

! Os cargos do Plano de Carreira sdo organizados em 5 (cinco) niveis de classificagdo, A, B, C, D e E, de acordo
com o disposto no inciso II do art. 50 e no Anexo Il da Lei 11.091. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ ato2004-2006/2005/1ei/111091.htm



Como objetivos especificos, buscou-se: i) resgatar a memdria institucional da Pré-
reitoria de Planejamento e Orcamento da UFV; ii) identificar o grau de maturidade do
gerenciamento do conhecimento existente na PPO; e iii) propor ferramentas e acdes a fim de
operacionalizar e institucionalizar a gestdo do conhecimento na referida Pro-reitoria.

Para a realizacdo deste trabalho tornou-se necessario, investigar o empenho da Pro-
reitoria em aprimorar as suas capacidades gerenciais a favor da incorporagdo da GC em seus
habitos e rotinas. Para tanto, recorreu-se a Teoria Institucional em sua abordagem sociologica,
uma vez que a mesma considera que uma norma, a¢do ou arranjo organizacional somente esta
institucionalizado a partir do momento em que fizer parte dos habitos e rotinas da organizagio
e dos seus servidores.

Além desta introducdo, o presente trabalho possui mais cinco capitulos. No seguinte,
serdo abordados o referencial conceitual e basico da literatura referentes a Gestdo do
Conhecimento. Inicialmente serdo abordados os estudos sobre Gestdo do Conhecimento,
descrevendo o que tem sido pesquisado no Brasil, no contexto da Administragdo Publica,
destacando o que vem sendo praticado nas Institui¢cdes Federais de Ensino Superior. Em seguida
sera enfatizado o Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administragdo Publica Brasileira,
proposto por Batista (2012), finalizando a abordagem tedrica do tema com as politicas do
Governo Federal de incentivo a pratica. No capitulo 3 sera abordada a Teoria Institucional em
sua vertente socioldgica, a fim de relacionar a institucionalizagdo como uma forma de
conversdo do conhecimento individual em conhecimento organizacional. Em seguida, no
capitulo 4, sdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados, enquanto que no
capitulo 5 apresenta-se a analise e discussdo dos resultados evidenciados e, finalmente, as
consideragdes finais no capitulo 6, constando as contribuicdes da pesquisa e propondo
melhorias organizacionais para PPO. Para fins de organizacdo, apesar de ndo usual, a
caracterizag@o do objeto de estudo encontra-se no capitulo de analise e resultados, por entender
que o resgate da memoria institucional é resultado de pesquisa documental e bibliografica, além
de um dos objetivos especificos do trabalho. Por fim, o trabalho € composto das referéncias,

apéndice e anexos, que foram elementos essenciais para o desenvolvimento do trabalho.



2. GESTAO DO CONHECIMENTO

Neste capitulo, a Gestdo do Conhecimento (GC) ¢ abordada a partir de autores
fundamentais para a constru¢éo de sua definicéo e estudos, com destaque para a GC no contexto
da Administragdo Publica Brasileira e nas Institui¢des Federais de Ensino Superior, uma vez
que o conceito tem sido amplamente pesquisado em empresas privadas e estatais de diversos
setores, como saude, multinegocios, 6leo e gas, financeiro.

O conceito de GC foi difundido por autores como Nonaka e Takeuchi na década de 90
e ganhou destaque a partir do momento em que o conhecimento tornou-se uma vantagem
competitiva nas empresas. O diferencial das institui¢des e os principais aspectos de agregacao
de valor passaram a ser baseados em ativos intangiveis, ¢ o conhecimento, considerado um
desses ativos (DRUCKER, 1993). Por conseguinte, a gestdo dos ativos intangiveis passou a ser
objeto de interesse dos gestores e pesquisadores, a fim de se obter e ou comprovar sua vantagem
competitiva.

De acordo com Davenport e Prusak (2003), a GC € um conjunto de processos que rege
a criacdo, disseminacfo e utilizagdo do conhecimento a fim de alcangar plenamente os objetivos
da organizacdo (DAVENPORT e PRUSAK, 2003). A GC também pode ser definida como o
“desenvolvimento articulado de metodologias, ferramentas, técnicas e valores organizacionais
para promover o fluxo de conhecimento entre os individuos” (NEVES; CERDEIRA, 2018, p.8).
A partir do resultado da captacdo, transformacdo e utilizagdo deste conhecimento, a GC ¢
utilizada para fins de melhoria e inovacdo organizacional. Ela permite uma abordagem
integrada para identificar, capturar, avaliar, recuperar e compartilhar todos os ativos de
informagdes da empresa, incluindo bancos de dados, documentos e procedimentos, dentre
outros. A GC ¢ considerada um “principio gerencial que permite ampliar informacao,
conhecimento, experiéncia e intui¢do nas organizacdes a fim de gerar valor” (NEVES;
MARINHO, 2018, p.292), incentivando a inovago e a experimentacdo do novo, estimulando
a capacidade de aprendizagem dos colaboradores da organiza¢do (SILVA; BURGER, 2018).

Peter Drucker define a GC como a capacidade de gerenciar, descobrir, mapear,
classificar, captar, distribuir, criar, multiplicar e reter conhecimento com eficiéncia, eficacia e
efetividade (DRUCKER, 2000). Diversos autores na literatura de Gestdo do conhecimento
apontam o seu surgimento em 1987 (ROCHA, 2018), cujo conceito ou “movimento” teve, no

minimo, trés origens:



Nos Estados Unidos, o termo “gerenciando o conhecimento” comegou a ser utilizado
no ambito da inteligéncia artificial (mais conhecida como Al) por volta de 1986. [...]
Karl Wiig utilizou o termo “Knowledge Management pela primeira vez em uma
apresentacdo em 1986, e depois publicou em varios livros as descobertas e
experiéncias da sua equipe. [...] Em 1995 (no Japao) Nonaka e Takeuchi publicaram
o livro fundamental intitulado: The Knowledge Creating Company, que redefiniu o
ramo da GC. (SVEIBY, 2001, p.3.)

Finalmente, no mesmo periodo, na Suécia, o proprio Sveiby construia estratégia para
uma empresa com producdo pouco tradicional. Seu maior ativo de produgéo era o conhecimento
e a criatividade do pessoal. Em 1990, o autor publicou o livro Knowledge Management, “cujo
proposito era mostrar uma abordagem estratégica para a gestdo dos recursos do conhecimento,
particularmente dos trabalhadores do conhecimento, sem referéncias a tecnologia da
informa¢ao” (SVEIBY, 2001, p.4).

Dentre os estudos sobre o conhecimento, a tipologia de Nonaka e Takeuchi (1997) ¢
considerada uma das mais consagradas na literatura e ¢ amplamente utilizada. Tal tipologia
classifica o conhecimento como individual ou coletivo, implicito (tacito) ou explicito, estoque
ou fluxo, e interno ou externo. De acordo com Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento ¢
formado por dois componentes ramificados, aparentemente antagdnicos, que sdo o
conhecimento explicito e o conhecimento tdcito. O conhecimento explicito ¢ formal e
sistematico, e por isso, pode ser facilmente comunicado e compartilhado, ¢ o conhecimento
implicito, tacito, ¢ altamente pessoal, tem uma dimensao cognitiva, e ¢ dificil de formalizar e

de comunicar (THOMPSON et al., 2011).

O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras, nimeros ou sons, €
compartilhado na forma de dados, formulas cientificas, recursos visuais, fitas de
audio, especificacdes de produtos ou manuais. O conhecimento explicito pode ser
rapidamente transmitido aos individuos, formal e sistematicamente. O conhecimento
tacito, por outro lado, ndo ¢ facilmente visivel ou explicavel. Pelo contrario, ¢
altamente pessoal e dificil de formalizar, tornando-se de comunicacdo e
compartilhamento dificultoso. As intui¢des e os palpites subjetivos estdo sob a rubrica
do conhecimento tacito. O conhecimento tacito estd profundamente enraizado nas
acdes e na experiéncia corporal do individuo, assim como nos ideais, valores ou
emocdes que ele incorpora. (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p.19)

A capacidade de administrar o conhecimento, a fim de adquirir € manter a vantagem
competitiva, tornou-se foco central da estratégia de concorréncia em diversas instituigdes,
especialmente no ambiente competitivo e globalizado em que atualmente as organizagdes estao
inseridas. Em alguns casos, o conhecimento ¢ altamente explicito, expressado por meio de
regras, regulamentos de seguranca e mecanismos de execu¢do, enquanto em outros, € tacito,
entendido apenas por meio da experiéncia direta com o ambiente, funcionarios, trabalhadores

regionais e populagio local (ADAMS et al., 2010).



Alvarenga Neto (2008) defende que o conhecimento tacito, pessoal, que reside nas
pessoas, ¢ fundamental para a criagdo do conhecimento organizacional, uma vez que o processo
de gestdo do conhecimento envolve pessoas com suas habilidades e competéncias e os
processos que elas desenvolvem na organizagdo. A GC busca valorizar e estimular a criacdo
deste conhecimento, além de promover a sua disseminagdo aos colaboradores, assumindo o
conhecimento como uma condigdo transformadora, podendo ser entendido como uma “nova e
instigante perspectiva sobre a arte administrativa” (ACCORSI, 2014, p.48).

A Gestiao do Conhecimento tem como desafio principal alinhar a identidade e cultura
organizacional (missdo, visdo, valores) com os processos e procedimentos da organizagéo, a
fim de ndo torna-los contraditorios e sem sentido para os colaboradores (SILVA; BURGER,
2018). Naser et al. (2016) afirmam que a Gestdo do Conhecimento ¢ um dos principais objetivos
nas instituicdes de ensino, uma vez que elas produzem e gerenciam conhecimento por meio de
atividades humanas e auxiliam na vincula¢@o de individuos de varios niveis administrativos e
secdes. Ainda segundo os autores, o processo de GC estabelece grupos de trabalho e confianca,
produzindo, assim, compartilhamento e troca de conhecimento entre eles, além de apoiar
processos de aprendizagem individuais e coletivos, melhorando, assim, o desempenho
individual e organizacional.

Barradas e Campos Filho (2010) apresentam trés categorias pelas quais a GC pode ser
explorada: i. Biblioteconomia e Ciéncia da Informagao; ii. Engenharia de Processos; e iii.
Teoria Organizacional. Na primeira, a GC ¢ predominantemente vista como gestdo da
informacgao. Na segunda, “deve ser vista como gestdo de know-how, com €nfase em processos
e atividades e frequentemente igualada a tecnologia da informacdo” (BARRADAS; CAMPOS
FILHO, 2010, p.134). Ja na ultima, considerada a mais adequada para a realizacdo deste
trabalho, apresenta uma maior mudanga conceitual, onde a GC transforma-se em “recurso,
responsavel pela criagdo de contextos e espagos onde os conhecimentos tacitos e explicitos de
todos os membros da organizagcdo interagem, proporcionando maior efetividade a acfo
organizacional” (BARRADAS; CAMPOS FILHO, 2010, p.134), trazendo melhoria, eficiéncia
e eficacia na realizag@o e, consequentemente, prestacdo de servigos na PPO.

A Gestdo do Conhecimento vem se apropriando de diversas ferramentas, como a
tecnologia, a fim de disseminar e reter o conhecimento organizacional, melhorando assim suas
praticas e eficiéncia no atendimento aos seus stakeholders (BRAUN; MUELLER 2014). De
acordo com Davenport e Prusak (2003), embora as tecnologias sejam empolgantes e eficazes,
¢ preciso ter em mente que a Gestdo do Conhecimento sé ocorrerd, de fato, com mudangas

comportamentais, na cultura individual e na organiza¢do. A tecnologia sozinha ndo trara



mudancas e “nem fard com que a pessoa que possui o conhecimento o compartilhe com os
demais, ou seja, a tecnologia utilizada de forma isolada no transforma uma organizagdo em
criadora do conhecimento” (PONCIANO, 2018, p.16). Contudo, ainda de acordo com o autor,
se as habilidades, foco, e principalmente a vontade de buscar o conhecimento ja estiverem
enraizados na organizacdo, a tecnologia certamente ajudarda no reconhecimento,
compartilhamento e retengdo do conhecimento.

No item seguinte sfo apresentados avangos e praticas da tematica desenvolvidos no

Brasil.

2.1. Gestdo do conhecimento no Brasil

A medida que os movimentos relacionados & aprendizagem e ao conhecimento foram
se manifestando em momentos distintos e sequenciais na literatura internacional, no Brasil, eles
emergiram concomitantemente na academia, com o primeiro artigo no EnANPAD em 1998
(CHERMAN E ROCHA-PINTO, 2013). Como consequéncia, muitos sdo os trabalhos que
relacionam gestio do conhecimento e aprendizagem organizacional.

Em pesquisa realizada por Ferreira et al. (2018), em setembro de 2017, constatou-se que
mais de 60 mil trabalhos, disponiveis na base de dados da Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (Capes), envolviam o termo Gestdo do Conhecimento. Dentre eles,
um numero significativo relacionava a GC a inovagfo e tecnologia. Por outro lado, Silva e
Miranda (2018) afirmam que, a partir da Gltima metade do século XXI, houve significativa
reducdo de estudos publicados sobre a gestdo do conhecimento em periddicos nacionais. Além
disso, houve um tipo de aglomeragdo de trabalhos cientificos nessa area em numero escasso de
institui¢des, concentrando-se, notoriamente, na regido sul do pais.

Ainda hoje o conceito de GC ¢ difuso, distinto e até mesmo ambiguo no Brasil, sendo
considerado, por alguns autores, como um conceito “guarda-chuva”, que permite a difusido de
diferentes tematicas. Isso se deu em fung¢ao do perfil do pesquisador brasileiro, que trata a GC
de maneira mais critica e avaliativa, diferentemente da conotag@o prescritiva e positivista,
baseada em modelos, ferramentas e iniciativas, que marcaram a literatura internacional.
(CHERMAN E ROCHA-PINTO, 2013, p.105)

Apesar da amplitude e divergéncias acerca do tema, a Gestdo do Conhecimento obteve
€xitos no Brasil, especialmente na administragao publica, tendo como marcos: a criagdo de uma
Organizacdo da Sociedade Civil de interesse publico (OSCIP), denominada Sociedade
Brasileira de Gestao do Conhecimento (SBGC), em 2001, e a proposi¢do de uma politica de

GC para a Administragdo Publica Federal (PGC/APF), indicada por um estudo do Ipea em



2005, elaborada por um Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e Informagdo Estratégica
(CT-CGIE) e encaminhada ao Congresso Nacional em dezembro de 2007 (FRESNEDA;
GONCALVES, 2007). O Ipea, inclusive, criou o Observatério Ipea de Gestdo do Conhecimento
e Inovagdo na Administracdo Publica (OIGC), cujo website “disponibiliza informagdes
atualizadas semanalmente sobre temas de relevancia para a exceléncia na gestdo publica™.

Além disso, outro marco importante para a GC no Brasil foi a ado¢do de parametros
baseados em ativos intangiveis utilizados pelo Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES) para a avaliagdo de projetos de implementagdo de empresas
nascentes de base inovadora (FINGERL, 2007). Destaca-se, ainda, que o Repositorio do
Conhecimento do Ipea (RClIpea) foi vencedor do prémio: Knowledge Management and
Intellectual Capital Excellence Awards 2015, sendo reconhecido internacionalmente por suas
pesquisas em GC.

Finalmente, cabe destacar que, em 2004, foi criado o primeiro programa de pos-
graduacdo stricto sensu em engenharia e gestdo do conhecimento (PPGEGC), da Universidade
Federal de Santa Catarina, na cidade de Floriandpolis, e, nas duas ultimas avaliagdes
quadrienais realizadas pela Capes, obteve o conceito 5, considerada nota maxima para
programas com apenas mestrado, sendo este um preludio importante para a pesquisa em GC no

Brasil.

2.1.1. Gestdo do conhecimento na Administracdo Publica

Conforme previamente relatado, o tema gestdo do conhecimento no setor publico ¢
recente no Brasil e vem despertando o interesse dos pesquisadores. De acordo com Silva e
Miranda (2018), houve uma pulverizag¢do dos autores que publicaram sobre o tema no periodo
de 2005 a 2015, “sendo que dos 73 autores identificados, apenas dois publicaram mais de uma
vez” (SILVA; MIRANDA, 2018, p.79), indicando a falta de amadurecimento do assunto no
pais. Ainda de acordo com os autores, grande parte dos trabalhos relacionados a GC na
administracdo publica brasileira “analisa entidades e instituicdes publicas, com pouca
representatividade de estudos sobre os proprios governos” (SILVA; MIRANDA, 2018, p.79,).
Na pratica, a situagdo € ainda mais preocupante, uma vez que, segundo dados do Ipea (2014),
“70% das instituicdes publicas brasileiras ainda encontram-se nos estagios iniciais na
implantacdo da gestdo do conhecimento” (CORREA, 2017, p.16), estagio este onde a Gestéo

do Conhecimento € incapaz de promover vantagens a organizagao.

2 Disponivel em: http://www.ipea.gov.br/observatorio/sobre . Acesso 17/11/2018
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Apesar de o conceito ser diretamente relacionado ao mundo dos negdcios e da
administragdo privada, o que ¢ completamente aceitavel, dado o historico da Administragio
Piblica no modelo burocratico de Weber (BUCKOVA, 2015), apés a implantagdo da
Administragdo Gerencial, advinda da NPA, esse modelo tem se modificado e se adaptado a
realidade do setor publico, a fim de que as organizagdes publicas atuem de forma mais
inteligente. E indiscutivel que a GC pode trazer contribui¢des com o intuito de aumentar a
eficiéncia, inovar processos de trabalho e melhorar a qualidade dos servigos publicos
(BATISTA, 2016), contudo, levando em conta as caracteristicas especificas do setor, Massaro,
Dumay e Garlatti (2015) argumentam que o estudo de GC na administragcdo publica demanda
uma agenda separada de pesquisa.

Na Administragéo Publica, a GC é capaz de aumentar a capacidade de conhecimento
dos servidores e da organizacdo como um todo — de maneira coletiva, sistemadtica e integrada,
de criar, compartilhar e aplicar conhecimento para alcancar os resultados de forma eficiente
(BATISTA, 2012). Dentre os resultados estratégicos da utilizagdo da GC na administragio
publica, destaca-se: aumento da produtividade e da agilidade (DOVE, 2003), maximizacdo dos
ativos intelectuais (TEECE, 2010), aumento da inovacdo e do desenvolvimento de produtos e
servicos (PITT; MACVAUGH, 2008) e aumento da efetividade operacional (HULT;
KETCHEN; SLATER, 2004). O gerenciamento do conhecimento tornou-se uma nova
responsabilidade da administragao publica, essencial para que ela possa aumentar a efetividade
dos servigos publicos e melhorar a sociedade a qual ela serve (WIIG, 2004).

Além dessa influéncia gerencial, James et al. (2017) ressaltam que o foco
contemporaneo, que tem constituido um desafio a Administracdo Publica convencional, sdo as
abordagens sociais. Dentre tais abordagens, destaca-se o conhecimento como peca fundamental
para o alcance da exceléncia administrativa e que desempenha um papel estratégico nas
institui¢des. Tal carater estratégico demanda reflexdes sobre elementos centrais e sobre os
resultados que o gerenciamento explicito do conhecimento pode surtir na Administracio
Publica contemporanea.

De acordo com Brown e Toze (2017), a habilidade de informagdo ou comunicagio
tornou-se palco central da organizacdo. Logo, na medida em que o setor publico se transforma
e se atualiza, faz-se necessario o aprimoramento de suas habilidades de comunicagio,
especialmente através de tecnologias digitais. O Instituto de Pesquisa Econdémica Aplicada
publicou, junto ao Governo Federal Brasileiro, e com autoria de Fabio Ferreira Batista, em
2012, o livro “Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira”,

cujos exemplares foram distribuidos a diversos orgaos e autarquias federais, incluindo as IFES.
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Nesse trabalho, o autor afirma que a GC contribui com novas op¢des, melhorando a capacidade
de realizagdo das atividades e com praticas que podem ser muito benéficas, isto é, o
gerenciamento do conhecimento tornou-se uma nova responsabilidade da NPA e mais uma
ferramenta para o aumento da qualidade dos servigos publicos.

Batista (2012) destaca que a Gestdo do Conhecimento na Administragdo Publica ¢ de
suma importancia social e complexidade, uma vez que retrata a cultura da sociedade e pode
determinar a qualidade de vida de toda a populagdo. Ao contrario da informagdo, o
conhecimento diz respeito a crengas, valores, compromisso. Ele esta relacionado a acdo e, as
pessoas o usam para fazer frente aos diversos contextos enfrentados no dia a dia
(ALVARENGA NETO, 2008). Nas organizagdes, ele tornou-se protagonista, por ser um dos
recursos mais importantes para manté-las competitivas, contudo, o conhecimento esta
diretamente relacionado a subjetividade humana e, sem os contextos que envolvem as pessoas,
servidores e membros da organizag@o, ele ndo pode existir.

Além da publicacdo do “Modelo de Batista”, o Ipea, que conta com uma agenda
especifica de pesquisa sobre GC no setor publico desde 2003, realizou diversos trabalhos ¢
estudos de caso concernentes ao tema e publicou em 2016, também sob coordenacéo do autor,
o livro “Experiéncias internacionais de implementacdo da gestdo do conhecimento no setor
publico”, em que sdo analisadas experiéncias de implementa¢do de GC no setor publico de trés
paises do continente americano (Canada, México e Chile) e de cinco paises europeus (Portugal,
Reino Unido, Alemanha, Austria e Suica).

Além dos trabalhos do Ipea, algumas iniciativas coordenadas pelo Governo Federal
foram tomadas nos ultimos anos a fim de promover e consolidar a GC na administragédo publica
brasileira, como a criagdo do Comité de Gestdo de Conhecimento e Informagao Estratégica em
2016, vinculado ao Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MPDG). A
tematica gestdo do conhecimento tem despertado interesse de diversas organizagdes, nacional
e internacionalmente, tendo em vista as novas formas de gestdo, focadas cada vez mais nos
ativos intangiveis. Pessoas, informac¢ao e conhecimento sdo recursos de dificil tangibilizagéo e,
consequentemente, demandam esforgos diferenciados dos gestores, ao contrario das maquinas
(SILVA; MIRANDA, 2018), portanto a importancia em se identificar o modelo mais adequado
de GC a instituicdo e até¢ mesmo a determinado colaborador ou grupo de colaboradores.

No contexto de uma Prd-reitoria de carater estratégico numa tradicional Instituicio
Federal de Ensino Superior, entende-se que o gerenciamento do conhecimento ja ¢é praticado,
naturalmente, de alguma forma. Portanto, um dos objetivos deste trabalho foi avaliar o grau de

maturidade da GC na PPO.
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2.1.2. A Gestdo do Conhecimento nas Instituicoes Federais de Ensino Superior
(IFES) brasileiras

As IFES representam papel importante na administragdo publica brasileira, no
desenvolvimento de pesquisas e na formagdo de profissionais de diversas areas do
conhecimento. Assim como em outras institui¢cdes publicas, no intuito de se adaptar aos avancos
tecnologicos e a globalizagdo, elas tém procurado novos modelos de gestdo e aperfeicoamento,
buscando, assim, melhores praticas e eficiéncia na gestdo e prestacdo de servigos a comunidade,
transformando-se em objeto de estudo e aplicacdo de modelos de Gestdo do Conhecimento e
suas politicas.

Em 2006, Batista realizou estudo com o objetivo de “sensibilizar servidores e gestores
das IFES para a importancia da gestdo do conhecimento” (BATISTA, 2006, p.10), além de
discutir o tema. A época, a pesquisa contou com a colaboragio de 45 IFES, contudo, “apenas
seis (UFRN, UnB, UFC, Cefet/PR — agora UTFPR-, Ufes e UFRGS) indicaram que 20% ou
mais das praticas estdo implantadas e apresentando resultados importantes e relevantes”
(BATISTA, 2006, p.33). Dessa forma, percebe-se que, ainda que em minoria percentual, as
IFES ja praticavam e percebiam uma melhora gerencial a partir da GC. A partir dai, estudos
foram desenvolvidos em diversas IFES com objetivos distintos, dentre eles: investigar as
politicas e praticas de GC; implantar, monitorar e analisar praticas/programas de GC; e analisar
o estagio/grau de maturidade de desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento.

No ano de 2010, Oliveira investigou as politicas e praticas de Gestdo do Conhecimento
no Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia (IFRN), Campus Mossord, e destacou
a necessidade de melhoria da disseminagéo das praticas de GC. Ja em 2012, Oliveira realizou
estudo abordando o conceito de GC na Universidade Federal de Santa Maria (UFSM). Segundo
o0 autor, ha necessidade de estabelecimento de estratégias claras, com recursos especificos e a
adocdo de praticas de gestdo que fomentem o processo de criacdo e compartilhamento do
conhecimento na referida Instituigéo.

Balbino et al. (2016) analisaram o estagio de desenvolvimento da gestdo do
conhecimento no ambito dos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IFs),
destacando a “necessidade de aprofundamento nos estudos sobre a Gestao do Conhecimento no
ambito dos IFs, destinado ao acompanhamento dos indicadores de gestdo e da mensuracdo dos
niveis de maturidade na Gestdo do Conhecimento” (BALBINO et al., 2016, p.95). Essa pratica,
ao longo prazo, possibilitaria o estabelecimento de uma possivel relacdo dos resultados dos

indicadores de gestdo e os niveis de maturidade da GC nos Institutos.
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Ja Ponciano (2018), Ribeiro (2017) e Lervorci Neto (2017) analisaram a GC em setores
especificos de duas IFES, com o objetivo de implantar, monitorar e analisar praticas de GC em
determinada divisdo ou setor e implantar um programa de gestdo do conhecimento
organizacional. A partir desses estudos, os autores constataram que a falta de conhecimento dos
beneficios oriundos de um programa de GC causa o desinteresse e a ndo conscientizagdo dos
servidores para a utilizagdo das praticas envolvidas nesse processo. Tal falta de interesse acaba
prejudicando as atividades do setor, uma vez que a GC somente ¢ eficaz a partir de uma
mudanga comportamental, ou seja, a partir da institucionalizacdo do conhecimento.

Como tentativa de difundir o conceito e leva-lo ao contexto das IFES, o Governo Federal
distribuiu as universidades o livro Modelo de Gestdo do Conhecimento — Como implementar a
Gestdo do Conhecimento para produzir resultados em beneficio do cidaddo para a
Administracdo Publica Brasileira (BATISTA, 2012). O modelo proposto pelo autor foi
utilizado como base deste trabalho a fim de identificar o grau de maturidade da GC na PPO e
direcionar os topicos abordados nas entrevistas. O denominado (por nés) como Modelo de

Batista sera abordado a seguir.

2.2. O modelo de Batista

E sabido que existem diferentes modelos e formas de promover a GC nas organizagdes.
Em estudo realizado por Dalkir (2016) no Canadé, que descreve cinco implementagdes bem
sucedidas de GC no setor publico canadense, especialmente em organizagdes governamentais
federais e provinciais, a autora denomina como melhores praticas (BP) de GC: a conversa, o
reforgo das licdes aprendidas em treinamentos e capacitacdes, a criagdo de bancos de dados de
know-how, as revisoes das a¢Oes praticadas e entrevistas na saida para outro setor ou atividade.
Essas praticas foram compiladas em quatro categorias: a codificagdo do conhecimento, o
compartilhamento do conhecimento, a preservacdo do conhecimento e praticas gerais de GC
(DALKIR, 2016).

Com o langamento e distribui¢ao do livro “Modelo de Gestao do Conhecimento para a
Administracdo Publica Brasileira” (BATISTA, 2012), a obra tornou-se um manual para orientar
todas as organizagdes governamentais brasileiras (diretas e indiretas, dos niveis federal,
estadual e municipal) a exercerem a Gestdo do Conhecimento. Considerando as singularidades
das atividades realizadas na Administragdo Publica, Batista propde um modelo de gestdo do

conhecimento genérico, adequado a essa realidade brasileira, conforme figura 1:
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Figura 1 - Modelo de GC para a Administragdo Publica
Fonte: BATISTA (2012, p.51).

O modelo de Batista possui seis fundamentos:

1 — Visao, Missdo, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas: este primeiro
fundamento consiste em direcionadores estratégicos organizacionais. A missao afirma o que &,
de fato, a organizagdo publica, sua razdo de ser, sdo seus clientes e os servigos prestados. Ela
estabelece o que a organizacdo ¢ atualmente, o seu proposito e como pretende guiar sua atuacgdo
no dia a dia (RIBEIRO, 2017). A visdo orienta o futuro da organizagdo, o que ela pretende
atingir ou ser. Enquanto os demais expdem as falhas de conhecimento que devem ser
suprimidas para o alcance dos objetivos (BATISTA, 2012).

2 — Viabilizadores sdo os fatores criticos para o éxito da GC. Batista (2012) aborda
lideranga, tecnologia, pessoas e processos como elementos criticos para o sucesso da iniciativa.

3 — Processo de GC: “O processo de GC consiste na mobilizagdo sistematica do
conhecimento e demanda cinco atividades bésicas: identificar, criar, armazenar, compartilhar e
aplicar.” (RIBEIRO, 2017, p.14)

4 — Ciclo KDCA: inspirado no ciclo PDCA — planejamento, execugdo, verificacdo e
acdo, o KDCA tem como principal caracteristica relacionar os processos de GC com o
desempenho organizacional (BATISTA, 2012). A figura 2, retirada do livro “Modelo de gestéo

do conhecimento para a administragdo publica brasileira”, mostra as quatro etapas do KDCA.
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1. Caso a meta nao tenha sido atingida, a organizagao corrige eventuais erros no processo
de GC (identificacdo, criacdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento).
2. Caso a meta tenha sido alcancada, a organizacao armazena o novo conhecimento,
por meio da padronizacae. ~ 1. identificar o conhecimento
relevante para melfiorar a qualidade
T aa ) e p—— do processo, produto ou sendce da
e Act L e * Knowledge organizagdo publica.
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\ plano de GC com o use do canhecimento,
K “-.Ip 3. Definir o método para identificar e
! captar (ou criar) o conhecimento.
\ 4, Elaborar plano para: §) captar elou
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\ ! : e ;
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b / 5
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Verificar e Eeeditai  —w [ 1. Educar e capacitar
- = ‘ l ' — e 2. Executar o plano de GC
N 3. Coletar dados e informagdes e
aprender com o processo de girar
| ociclo KDCA

Corrigir ou
armazenar/

1. Verificar se a meta de melhoria da qualidade foi alcancada.
2. Verificar se o plano de GC foi executado conforme previsto.

Figura 2 - Ciclo de GC - O ciclo KDCA
Fonte: BATISTA (2012, p.65).

5 — Resultados da GC: os resultados poderio ser divididos em imediatos e finais. Os
primeiros dizem respeito a aprendizagem e inovag@o e, como consequéncia, “‘o incremento da
capacidade de realizagdo individual, da equipe, da organizacdo ¢ da sociedade de identificar,
criar, armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento” (BATISTA, 2012, p.68). Ja os
resultados finais decorrem, além da aprendizagem e inovagdo, do aumento da capacidade de
realizagdo individual, de equipes, da organizagdo e¢ da sociedade. Eles refor¢am a propria
definicdo de GC nas institui¢des publicas. Sdo eles: “aumentar a eficiéncia; melhorar a
qualidade e a efetividade social; contribuir para a legalidade, impessoalidade, moralidade e
publicidade na administrag¢do publica e para o desenvolvimento brasileiro” (BATISTA, 2012,
p.69).

6 — Partes interessadas: como ja concerne a administragdo publica, o cliente, ou a parte
interessada de todo esse processo de GC deve ser o cidaddo-usuario (pessoa fisica ou juridica)
e a sociedade. E importante que a organizagdo publica cumpra sua missdo e atenda as
necessidades e expectativas dos destinatarios dos seus servigos.

Cabe salientar que o Modelo de Batista é a jun¢do de experiéncias de modelos ja
aplicados no setor privado, destacando as seguintes caracteristicas ou especificidades: simples;
pratico; com definig¢do clara, objetiva e contextualizada da GC para a administragdo publica;
contemplando as partes interessadas da administragdo publica, em especial o cidaddo ¢ a
sociedade; com forte fundamentagdo tedrica baseada em revisdo sistematica de literatura sobre

modelos de GC (KM Frameworks) para a administragdo publica e na analise de modelos
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utilizados por organizagdes publicas e privadas; com relevancia e utilidade para todas as
entidades, sejam dos poderes Executivo, Judicidrio e Legislativo, dos niveis federal, estadual e
municipal e da administragdo publica direta e indireta; com linguagem e contetdo apropriados
a administragdo publica; com relagdo com as iniciativas da administragdo publica na area de
exceléncia em Gestdo Publica e, consequentemente, associando a GC com resultados
institucionais ou desempenho organizacional; com abordagem tanto prescritiva como
descritiva; e, finalmente, com orientacdes claras sobre como avaliar a implantagdo da GC bem
como medir resultados e elaborar ferramentas de TI de GC (BATISTA, 2012).

Portanto, o modelo de Batista foi escolhido como o mais adequado para a realizagéo
desta pesquisa. Apresentados todos os elementos que compdem o modelo, € necessario entender
em que fase de implementag@o da GC a PPO esta e, se possivel, propor uma PGC, com diretrizes

e orientacdes, que serdo mais bem descritas no item a seguir.

2.3. Politicas de Gestido do Conhecimento

Uma Politica de Gestdo do Conhecimento se caracteriza por conjuntos de diretrizes
basicas para os procedimentos, tais como a criagdo, aquisi¢do, armazenamento, disseminagao e
compartilhamento do conhecimento, determinando assim como serdo realizados esses
processos de Gestdo do Conhecimento (PEREIRA, 2012).

Diante da concretizagdo de uma politica de gestdo do conhecimento na administragéo
publica, espera-se que as organizac¢des formulem um documento orientador, com diretrizes para
delinear os seus planos internos de implementagdo da GC, promovendo, dessa forma, a
uniformidade de agdes, menor redundancia e desperdicio de recursos publicos, além da troca
de conhecimentos (GONCALVES, 2006).

Um estudo realizado com 28 6rgdos da Administrag@o Direta e em seis empresas estatais
do Executivo Federal Brasileiro, promovido pelo Ipea, concluiu que os esfor¢os de GC
encontram-se em niveis bastante distintos na Administracdo Publica Federal (BATISTA et al.,
2005), em que a maioria dos Ministérios estudados ainda apresenta iniciativas e resultados
muito incipientes em torno do tema. Sendo assim, Batista et al. (2005) afirmam que para que
ocorra a massificagdo da Gestdo do Conhecimento na Administragdo Direta, uma politica de
GC faz-se necessaria (BATISTA, 2012).

Pereira (2012), afirma que:

A resoluc@o dos problemas da administragdo publica federal, multidimensionais e
multiculturais, exigem um novo paradigma de gestdo, que reconhega a necessidade de
criagdo e utilizagdo intensiva do conhecimento, de aprendizado continuo, por meio da



17

analise de seus processos internos e valorizagdo da experiéncia dos profissionais que
compdem os quadros de pessoal das areas governamentais; e, principalmente, de uma
cultura de trabalho aberta, que possibilite o compartilhamento e o incentive.
(PEREIRA, 2012, p.18)

Esse novo modelo, de acordo com a autora, devera ser implementado por meio de uma
Politica de Gestdo do Conhecimento integrada e interorganizacional, envolvendo os diversos
orgdos da administragéo direta, criando redes de corresponsabilidade na criagéo, disseminagéo
e compartilhamento de conhecimentos necessarios ao aumento da eficiéncia dos servicos
prestados a sociedade. Dessa forma, pode-se afirmar que sem uma politica de gestdo do
conhecimento, a GC ndo podera ser, de fato, implementada.

Partindo do pressuposto de que o conhecimento existente na PPO tem uma caracteristica
tacita e que, de acordo com os institucionalistas das abordagens socioldgicas, e que as praticas
culturais levam a um maior grau de legitimidade da institui¢do, optou-se por utilizar uma
abordagem que procure entender os fatores sociais do ambiente organizacional e a influéncia
que estes exercem na gestdo do conhecimento neste ambiente. A abordagem institucional ¢
diversas vezes apontada na literatura como um modelo que examina as relacdes interpessoais ¢
os sistemas culturais que modelam a organizacgdo, deixando de lado as exigéncias técnicas dos

processos gerenciais.
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3. TEORIA INSTITUCIONAL

Neste capitulo apresenta-se a Teoria Institucional como base tedrica do estudo, a fim de
se entender o conceito de Gestdo do Conhecimento no contexto institucional. Para que uma
Politica de Gestdo do Conhecimento (PGC) aconteca cla deve estar, antes de tudo, alinhada
com a identidade da organizag@o.

Assim como a NPA, a Teoria Institucional (TI) teve sua fase de expansio nos anos 80 e
foi a base teorica eleita para andlise da Gestdo do Conhecimento na PPO, por levar em conta
“os aspectos simbolicos e de construcdo social presentes no cotidiano organizacional”
(BATISTA, 2016, p.2). O institucionalismo enquanto objeto de pesquisa surgiu como uma
perspectiva de entendimento do papel que o significado da produc@o e reproducgéo das praticas
sociais exerce dentro das organizacdes, portanto sera ferramenta essencial para a andlise dos
resultados obtidos na pesquisa.

Powell e DiMaggio (2012) afirmam que os resultados e avangos nos estudos da Teoria
Institucional possibilitam importantes contribuicdes para o ambiente de trabalho e,
consequentemente, para a gestdo organizacional. Ela considera, além do comportamento e agédo
dos servidores, suas interagdes no contexto social, cultural e politico. Sua abordagem considera
a institui¢do como o principal objeto de andlise, modelando o comportamento individual a partir

de padrdes criados e compartilhados na integracdo dentro das organizacdes.

O ponto central sobre o qual repousa a teoria institucional ¢ a ideia de habitos de um
grupo de pessoas: a instituigdo ¢ estruturada a partir de rotinas e as rotinas dependem
de habitos. Os habitos caracterizam-se como uma tendéncia para se engajar em formas
de acdo anteriormente adotadas. Formalizados e institucionalizados, os habitos
formam as rotinas que, por sua vez, moldam as instituicdes (GUERREIRO et al., 2006

p-8).

Dessa forma, a institucionalizacdo pode ser considerada um conjunto de habitos e
processos que se fizeram institucionais a partir de experiéncias, rotina, aceitabilidade dos
membros da organizacdo. Castro et al. (2018) afirmam que ha trés processos sequenciais

envolvidos na criagdo e desenvolvimento das instituigdes:

A habitualizag@o (desenvolvimento de comportamentos padronizados para a solugdo
de problemas e a associa¢do de tais comportamentos a estimulos particulares); a
objetivagdo (desenvolvimento de significados gerais socialmente compartilhados
ligados a esses comportamentos); ¢ a sedimentagdo (adquirem exterioridade e
realidade propria a medida que é propagado por todo o grupo de atores). (CASTRO
etal., 2018, p.112))



19

Ainda segundo o autor, toda atividade realizada frequente e repetidamente tende a
formar um padro e, por consequéncia, se institucionalizar. Leal ef al. (2018) afirmam que
regras culturais e normas sociais sdo refletidas em ambientes institucionalizados, ou seja, as
organizacdes institucionalizadas tendem a valorizar e adotar aspectos, procedimentos e
processos no ambiente social e cultural, a fim de alcancar legitimidade e assegurar os meios
essenciais para a sua sobrevivéncia (RIBEIRO e SCAPENS, 2006). Complementarmente,
Tolbert e Zucker (2006) afirmam que as caracteristicas externas, que ndo fazem parte dos
processos internos, mas influenciam a organizagdo, também necessitam de atengdo, sendo
essenciais para a criagdo de uma estrutura institucionalizada, aceita pelos grupos. Com isso, a
organizacdo passa a se preocupar com a representatividade que ela passa para os diferentes
grupos e para a sociedade como um todo.

A partir desse ajuste de comportamento organizacional com o mundo exterior, as
organizagdes passaram a agir de forma semelhante, homogéneas. Di Maggio e Powell (2007),
no intuito de entender essa semelhanga entre as organizacdes, demonstraram que “empresas
realmente buscam imitar estratégias de outras empresas que sdo consideradas como ideais,
fazendo com que se aumente a homogeneidade entre elas” (LEAL et al., 2018, p.40), uma vez
que a visdo do publico em geral passa a ser considerada importante e influencia diretamente em
arranjos organizacionais para melhorar a imagem e apresentagcdo da instituicdo, na busca
constante de reconhecimento.

A dtica institucional (neo-institucionalismo) desenvolveu-se em trés métodos de analise,
ou escolas, como denominam Hall e Taylor (2003): institucionalismo historico,
institucionalismo da escolha racional e institucionalismo sociologico. Contudo, alguns autores
julgam incoerente o desenvolvimento dessas escolas de modo independente, considerando os
objetos que elas tém em comum. Segundo Nascimento (2009), o institucionalismo histérico
tende a ver as instituigdes como estruturas formais, associando-as aos procedimentos,
protocolos, normas e convengdes oficiais editadas pelas organizacdes. Ele trabalha com a
evolucdo historica, divide o poder desigualmente entre os grupos sociais e acredita que uma
causalidade social também depende da sua trajetdria historica.

O institucionalismo da escolha racional, cuja génese estd vinculada a estudos realizados
no Congresso norte-americano, traz uma visdo do mundo politico as organiza¢des, assumindo
que as pessoas sdo capazes de calcular a utilidade esperada ou o valor esperado de cada acgéo
quando enfrentam risco. Ja o institucionalismo sociolégico, que serd mais bem abordado no
proximo subitem, considera, além das regras e procedimentos ou normas formais, os sistemas

de simbolos, esquemas cognitivos e modelos morais (CAMPBELL, 1994) no ambiente
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organizacional, ou seja, a escola socioldgica distingue-se pelo seu modo de encarar as relacdes
entre as instituigdes e a agdo individual, em consonancia com o “enfoque culturalista” (HALL
e TAYLOR, 2003).

No subitem a seguir a Teoria Institucional ¢ abordada por meio de sua corrente

socioldgica.

3.1. A Teoria Institucional e sua corrente sociologica

O estudo das organizagdes € considerado recente no contexto da sociologia. Tolbert e
Zucker (2006) afirmam que, até o final dos anos 1940, os socidlogos americanos tinham
dificuldade em reconhecer as organizagdes como um fendmeno social diverso, merecedor de
uma andlise e estudo proprios. A corrente socioldgica da Teoria Institucional destaca como os
elementos do contexto institucional sdo construidos, disseminados e aplicados e constitui uma
séric de debates internos. Por meio desta corrente ¢ possivel estudar o processo de
habitualizagdo, ou seja, a criacdo de um habito institucional e as razdes e meios pelos quais 0s
sujeitos se comportam ou se desenvolvem de determinada forma.

Desde Max Weber, os socidlogos entendem que as estruturas burocraticas
predominantes no mundo contemporaneo sdo o produto de um intenso esforco de elaboracdo
de estruturas eficazes, destinadas a cumprir tarefas formais (CASTRO, 2013). Assim, os
socidlogos entendiam que a forma organizacional de tais estruturas era praticamente a mesma,
considerando a formalidade e racionalidade na realizagdo das tarefas. Numa evolu¢do disso, o
neoinstitucionalismo passou a interpretar essa “racionalidade” de maneira diferenciada. Assim,
formas e procedimentos deveriam ser considerados praticas culturais (HALL e TAYLOR,
2003).

De acordo com Scott (2004), o institucionalismo socioldgico contempla aspectos mais
profundos e resilientes em relacdo a estrutura social das organizagdes, investigando o modo de
constituicdo, difusdo, adocdo e adaptacdo desses elementos, assim como o processo pelo qual
eles deixam de ser utilizados, ou seja, as organizacdes estdo sujeitas as pressoes exercidas pelo
ambiente e sofrem um tipo de selecdo natural, onde os processos e procedimentos mais
adaptados, tanto em aspectos técnicos como institucionais, “sobrevivem”.

Eberle e Colauto (2015) acreditam que as organizacdes planejam suas agdes estruturais
e estratégicas associadas as caracteristicas do contexto institucional a fim de alcangar sua
legitimacdo e aceitacdo social, garantindo, dessa forma, sua sobrevivéncia no ambiente,
independentemente da eficiéncia imediata de seus procedimentos e praticas. Em outras

palavras, as organizagdes buscam se moldar as outras, com similaridades de area ou atuag@o,
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para garantir sua validacdo ou reconhecimento, mesmo que isso ndo signifique um aumento de
eficiéncia ou vantagem competitiva.

Entende-se que as organizac¢des incorporam novas praticas por acreditar que elas serdo
positivas na produg@o de produtos e servigos, mesmo que os resultados sejam em longo prazo
(RUSSO; GUERREIRO, 2017), ou seja, as institui¢des tendem a buscar legitimidade mais que
eficiéncia, copiando, assim, algumas praticas de outros oOrgdos, tidas como corretas,
independentemente dos resultados que possam gerar (DIMAGGIO; POWELL, 2005). Contudo,
a dificuldade em levar uma cultura ao contexto organizacional ¢ uma das razdes pela qual a
institui¢do podera produzir resultados tnicos, dificultando ou impedindo a imitacdo. Para evitar
tal reprodugdo ou imitagdo ¢ importante levar em consideracdo o conhecimento que a
organizacdo e os seus colaboradores detém.

De acordo com Aldrich (1979), as outras organizacdes sdo as principais forgas que as
organiza¢des devem levar em consideragcdo, uma vez que elas competem nio somente pelos
clientes e recursos, mas também por poder politico e legitimacdo institucional e adequacio
social e econdmica. Isso posto, a maioria dos socidlogos institucionalistas busca explicar as
semelhangas entre as organizacdes, do ponto de vista da forma e de praticas institucionais. Tais
semelhancas sdo chamadas, no ambiente académico, de isomorfismo e existem em duas formas:
competitivo e institucional. O primeiro evidencia a competicdo no mercado, enquanto o
segundo, que sera base de analise dos resultados desta pesquisa, entende que a competicdo
organizacional vai além de recursos e clientes e busca o reconhecimento institucional, como

sera mais bem descrito no préximo subitem.

3.1.1.  Isomorfismo institucional

A partir da Teoria Institucional, entende-se que as organizagdes adaptam seus
comportamentos com base nas variagdes que ocorrem no meio organizacional. DiMaggio e
Powell (2005) citam os estudos de Meyer (1979) e Fennell (1980), que defendem a existéncia
de dois tipos de isomorfismo: o competitivo e o institucional. O primeiro supde uma
“racionalidade sistémica que enfatiza a competi¢cdo no mercado, a mudanga de nichos e medidas
de adequagao” (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p.77), ou seja, a competitividade entre as
empresas por clientes, recursos, tipico de uma competi¢do de mercado livre e aberta. Ja o
conceito de isomorfismo institucional vai além, ele busca compreender a politica que permeia
parte consideravel da vida organizacional moderna, a legitimidade institucional.

Ha trés mecanismos pelos quais ocorrem mudangas isomorficas institucionais: o

isomorfismo coercitivo, proveniente da politica; o isomorfismo mimético, que deriva de
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respostas padronizadas (imitagcdo) a incerteza e; o isomorfismo normativo, relacionado a
profissionalizagio.

O primeiro deles ¢ resultado de pressdes tanto formais como informais, exercidas nas
organizagdes por outras, das quais elas dependem, e também pelas expectativas socioculturais
da sociedade em que elas estdo inseridas. De acordo com DiMaggio e Powel (1983), essas
pressdes podem ser entendidas como coer¢ao, persuasdo, ou um convite para cumplicidade. Em
alguns casos, a mudanca organizacional ¢ resultado de ordens governamentais, mudangas na
legislago e, ou regulamentagdo, a fim de se ajustarem as novas regras. Em outros, ¢ resultado
de uma necessidade de um grupo social na qual a organizacdo estd inserida, a fim de garantir
sua legitimidade.

J& o isomorfismo mimético ocorre de maneira mais fluida e sua origem ¢, sobretudo, na
incerteza. De acordo com March e Olsen (1976), algumas organizacdes podem tomar outras
como modelo quando as tecnologias organizacionais sdo insuficientemente compreendidas, as
metas podem ser ambiguas e o ambiente, consequentemente, cria certa incerteza simbolica, ou
seja, outras organizacdes sdo tomadas como exemplo. DiMaggio e Powel (1983) apontam que
as vantagens do isomorfismo mimético, a fim de evitar retrabalho e economizar agdes humanas,
sdo expressivas. O isomorfismo mimético constitui na adog¢ido de determinada organizacdo, de
processos, métodos e procedimentos ja implementados por outras organizagdes, com a
finalidade de minimizar a incerteza ocasionada por problemas tecnologicos, objetivos
conflitantes e exigéncias institucionais, ou seja, utiliza a experi€ncia ou exemplos da outra
organizacdo, podendo se tornar uma alternativa viavel e economica quando uma organizagio
se vé a frente de problemas com solu¢des pouco nitidas.

Finalmente, o isomorfismo institucional normativo envolve o compartilhamento de um
conjunto de informagdes, normas e rotinas de trabalho (MACHADO-DA-SILVA; COSER,
2006) e esta diretamente relacionado a profissionalizagdo, ou seja, consiste em profissionais
especializados definindo suas condi¢des e métodos de trabalho e, assim, criando rotinas e
normas que se tornardo meios legitimos na organizacdo. Nessa situacdo, ter uma determinada
formacao ou ocupacdo profissional que leve a compartilhar normas e conhecimentos com outros
individuos ¢ uma das formas mais frequentes de isomorfismo normativo. Conforme DiMaggio
e Powel (1983), dois aspectos da profissionalizagdo sdo importantes fontes de isomorfismo. O
primeiro deles € o “apoio da educacédo formal e da legitimacdo em uma base cognitiva produzida
por especialistas universitarios”, enquanto o segundo € “o crescimento e a constitui¢do de redes
profissionais que perpassam as organizagdes € por meio das quais novos modelos sdo

rapidamente difundidos” (DIMAGGIO; POWEL, 1983, p.80). Outro mecanismo estimulador
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do isomorfismo, citado também por DiMaggio e Powel (1983), € a selecdo de pessoal, na qual
a contratacdo de pessoal de alta performance, especialistas e preferencialmente da mesma area,
sdo praticas comuns.

A perspectiva institucional ¢ considerada um método em que as normas do ambiente, os
habitos, a histéria e cultura organizacionais justificam as agdes da instituicdo. No contexto da
administragdo publica, mais especificamente numa Institui¢do Federal de Ensino Superior, tais
habitos, cultura e historia sdo realizados basicamente por discentes, servidores docentes e
servidores técnico-administrativos. Sendo assim, ¢ importante entender o comportamento
destes sujeitos que, certamente, influenciam as caracteristicas organizacionais da IFES em que
estdo inseridos.

No capitulo a seguir sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que

possibilitaram o alcance dos objetivos da pesquisa.
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados na
realizagdo da pesquisa, a seguir: Tipo de pesquisa; Técnica de coleta e geracdo de dados; e

Andlise e interpretagdo de dados.

4.1. Tipo de pesquisa

A proposta metodologica desta investigagdo tem como orientagdo a abordagem
qualitativa, com carater exploratorio, uma vez que a pesquisadora encontra-se lotada na Pro-
reitoria de Planejamento e Or¢amento e posicionada no ambiente de estudo (GODOY, 1995).
Trata-se de uma pesquisa que enfatiza a perspectiva integrada, uma vez que a pesquisadora
posicionou-se no campo objetivando captar o fendmeno a partir da perspectiva dos servidores
que ocupam cargos de nivel superior (TNS), como também, ao realizar as entrevistas em
profundidade com os sujeitos em estudo (primeira e segunda geragao), buscou a perspectiva
desses atores, além de auxiliar no entendimento de como eles concebem a sua experiéncia com
a realidade, dao significado e se comportam em relagdo a ela (CHERMAN; ROCHA-PINTO,
2016).

Ademais, teve como objetivo proporcionar mais familiaridade dos TNS da primeira ¢
segunda geragdo com a retengdo ou disseminagdo do conhecimento na PPO, ou seja, com o
problema em estudo (GIL, 2008), o que também ¢ caracteristico da pesquisa exploratoria.
Assim como a maioria dos estudos deste tipo, o presente trabalho envolveu levantamento
documental e bibliografico, além de observacdo ndo participante, aplicacdo de questiondrio e
entrevistas com profundidade com os sujeitos que possivelmente tiveram experiéncias praticas
com a gestdo do conhecimento na referida Prd-reitoria.

A seguir serdo apresentadas as técnicas de coleta e geragdo de dados adotadas neste

trabalho.

4.2. Técnica de coleta e geracio de dados

Buscou-se realizar um levantamento bibliografico e documental acerca da criacdo e
desenvolvimento da Pré-reitoria de Planejamento ¢ Or¢camento da UFV, destacando seus
gestores desde sua fundagdo, bem como sua estrutura e forma, buscando, assim, resgatar a
memoria institucional da PPO. Para isso, a pesquisa em documentos elaborados pela propria

Pro-reitoria, como os Relatdrios de Atividades, desde a década de 70, foi indispenséavel. Além
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disso, a consulta a livros e ao sitio da UFV na internet também foi de suma importancia para o
resgate dessa memoria.

Para avaliar o grau de maturidade do gerenciamento do conhecimento na PPO, foi
utilizada a metodologia, bem como o Instrumento para avaliagdo de GC, de Batista (2012). Tal
manual foi disponibilizado no livro “Modelo de gestdo do conhecimento para a administragéo
publica brasileira” e consiste num questionario com 42 assertivas, no qual o entrevistado
deveria pontua-las de acordo com a realidade do local estudado, sob sua percepg¢@o, obviamente.
Apds a soma das pontuagdes, a analise é feita por meio de comparagao dos resultados ao grafico
de niveis de maturidade da GC, elaborado pela Asian Productivity Organization (APO) em
2009 e adaptado por Batista (2012) para atendimento a realidade da Administragdo Publica
brasileira.

Além disso, foi realizada entrevista em profundidade (entrevista ndo estruturada, direta
e pessoal) com 12 servidores, técnico-administrativos de nivel superior, ativos e inativos, que
atuaram na referida Pro-reitoria no periodo de 2011 a 2018, compreendendo desde servidores
que atuaram desde a concepg¢do até servidores com menos de um ano de atuagdo na PPO. A
partir da entrevista foi possivel perceber a percepc¢io dos servidores nivel E da PPO acerca da
gestdo do conhecimento no setor, bem como captar algumas sugestdes de melhoria,
insatisfagdes e limitacdes para implantar processos de gestdo do conhecimento. Com esse
volume de ideias foi possivel propor ferramentas e métodos a fim de facilitar e operacionalizar
a GC na Prd-reitoria.

As entrevistas, assim como os questionarios, foram realizadas no més de outubro de
2018 e conduzidas com todos os 12 servidores, por tratar-se de um namero relativamente
pequeno e para abranger a totalidade dos servidores TNS do setor no periodo em estudo (2011-
2018). Cabe salientar que a heterogeneidade dos sujeitos como idade, experiéncia profissional,
tempo na PPO (média de 23 anos para primeira geragdo ¢ de quatro anos para a segunda
geracdo), perfil e formagdo académica foi de extrema relevancia para a analise e a riqueza dos
dados coletados, que teve duracdo média de 40 minutos de gravagdes por entrevistado,
autorizadas e transcritas.

Apesar de se tratar de uma entrevista em profundidade, a utiliza¢do de roteiro de
entrevista para a realizac@o deste trabalho se deu em func¢do da necessidade de um instrumento
de conducio, que possibilitasse buscar esclarecimento e aprofundamento de questdes relevantes
durante a interacdo com os sujeitos, a fim de que que eles expressassem, de maneira natural e
espontanea, opinides e percepcdes do periodo em que estiveram ativos na PPO. Com esta

técnica qualitativa, o roteiro € mutavel. Assim, de acordo com o desenrolar da conversa com os
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sujeitos, houve a possibilidade de modificacdo e, ou adaptacdo do roteiro, a fim de entender,
profundamente, a visao dos servidores acerca da troca e manutencao do seu conhecimento tacito
na Institui¢do para, finalmente, prospectar a gestdo do conhecimento na PPO e propor
ferramentas e a¢des a fim de operacionaliza-la.

Estas ferramentas de pesquisa s@o técnicas interativas ou complementares, visto que a
entrevista conduz o pesquisador para a observacdo, enquanto as observagdes podem sugerir os
aprofundamentos necessarios para as entrevistas (TJORA, 2006).

O projeto de pesquisa, previamente aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa da UFV
(CEP/UFV) sob o numero 2.538.252, previa a realizagdo das entrevistas, que foram
acompanhadas pelo Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) devidamente
assinado no momento de interlocucdo. Além disso, o fato do pesquisador estar inserido no
ambiente de pesquisa e ter convivido no ambiente de trabalho com todos os entrevistados, muito
ajudou no agendamento das entrevistas e na criacdo de um ambiente confortavel e informal na
coleta dos dados, deixando-os a vontade para expressar suas opinides e ideias.

Os dados desta pesquisa formaram uma base de informagdes para a Administragio
Superior da UFV, que podera ser 1til na criacdo de novas praticas a partir da sistematizagdo ou
operacionalizagdo e compartilhamento do conhecimento atual existente na Pro-reitoria de
Planejamento e Or¢amento, podendo ser aplicado em outros setores da Instituigéo.

Na se¢do seguinte serda detalhada a técnica de andlise e interpretacdo dos dados

coletados, que passaram por tratamento analitico a fim de subsidiar os debates dos resultados.

4.3. Analise e interpretacio dos dados

Apds a coleta por meio das ferramentas supracitadas, os dados foram interpretados a
partir de metodologias e estratégias de interpretagdo. Para isso, primeiramente foi feita a
triangulagdo dos mesmos, uma vez que foram utilizadas diferentes fontes de dados sem a

utilizacdo de métodos distintos de interpretagao.

Entende-se a triangulagdo como um procedimento que combina diferentes métodos
de coleta de dados, distintas populagdes (ou amostras), diferentes perspectivas
teoricas e diferentes momentos no tempo, para consolidar suas conclusdes a respeito
do fendmeno que esta sendo investigado. (ZAPPELLINI; FEUERSCHUTTE, 2015
p.241)

Concomitantemente, foi feita a andlise de contetido, uma vez que, para Bardin (2011),
a técnica tem como caracteristica a qualificagdo das vivéncias do sujeito, bem como suas

percepgoes acerca de determinado objeto. A analise de conteudo € considerada por Levorci
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Neto (2017) uma estratégia muito comum em pesquisas com abordagem qualitativa, em funcdo
da possibilidade de analises e inferéncias que transcendem a interpretagio de texto.

Bardin (2011) assegura que a andlise de conteido compde-se de diferentes
procedimentos nos quais se busca descrever o contetido emitido no processo de comunicagio,
seja oral ou escrita. Nesta analise, foi realizada a interpretacdo das comunicacdes a partir da
observagdo nao participante, da aplicagdo de questionario, da entrevista em profundidade e até
mesmo da pesquisa documental, uma vez que, a analise de conteudo se faz pela pratica
(BARDIN, 2011).

O principal objetivo da pesquisadora foi fazer uma andlise institucional socioldgica
sobre a Gestdo do Conhecimento na PPO, sob o ponto de vista dos técnicos que ocupam cargo
de nivel superior (nivel E) do referido setor, ou seja, partindo do pressuposto de que o
conhecimento ¢ partilhado de alguma forma, buscou-se identificar mecanismos e ferramentas
que promovem, ou poderdo promover de forma mais efetiva, a institucionalizacdo da GC na
Pro-reitoria.

A andlise se desenvolveu a partir das repostas obtidas na entrevista em profundidade e
teve como finalidade identificar, além de noc¢des de GC, os elementos que caracterizem
mecanismos de isomorfismo, sejam eles de coer¢do, mimetismo ou normatizagdo, em
congruéncia com a Teoria Institucional eleita como base para a realizagdo do trabalho. No
decorrer da analise, todos os vocabulos referentes a Teoria Institucional estarfo evidenciados
em italico, a fim de destacar a vinculagdo do objeto em estudo a teoria eleita.

A fim de preservar a identidade dos sujeitos, estes foram identificados por codigos
alfanumeéricos, de EO1 a E12, sendo os de EO1 a EO5 servidores da primeira geragdo e de E06
aE12, servidores da segunda geragdo. Cabe salientar, ainda, que os trechos em destaque buscam
refletir a esséncia das principais questdes levantadas pelos entrevistados, e sdo transcrigdes
literais das falas no momento da entrevista. Na proxima se¢do inicia-se a apresentagdo dos

resultados e analise a partir dos métodos supracitados.
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S. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS ENCONTRADOS

A partir da pesquisa bibliografica e documental, foi possivel fazer um levantamento
histérico da Pro-reitoria de Planejamento e Or¢camento, considerada relativamente nova numa
institui¢ao de mais de 90 anos, conforme apresentado no proximo subitem.

Além disso, a entrevista e o questionario aplicado aos sujeitos possibilitou avaliar o grau
de maturidade da GC na referida Pro-reitoria, bem como elencar sugestdes para viabilizar a

formalizacdo da pratica na PPO.

5.1. A concepcio da Pro-reitoria de Planejamento e Orcamento na UFV

A Universidade Federal de Vigosa originou-se da Escola Superior de Agricultura e
Veterinaria (Esav), criada por meio do Decreto 6.053, de 30 de margo de 1922, do entdo
Governador do Estado de Minas Gerais, Arthur da Silva Bernardes. Contudo, a Esav foi
inaugurada, de fato, em 28 de agosto de 1926, por seu idealizador ¢ Presidente da Republica a
época, Arthur Bernardes, e, no ano seguinte, foram iniciadas as atividades didaticas e
académicas.

Objetivando o desenvolvimento da Esav, em 1948, o Governo do Estado transformou-
a em Universidade Rural do Estado de Minas Gerais (Uremg). Vinte anos depois, gragas a sua
estabilidade e desenvolvimento bem estruturado, a Uremg adquiriu notabilidade e boa
reputacdo em todo o Pais, o que motivou a sua federalizag@o, em 15 de julho de 1969, com o
nome de Universidade Federal de Vigosa (UFV).

Ao longo desses 93 anos, a UFV tem se destacado no ranking das melhores
universidades do pais, passando por desenvolvimento e transformacdes e, atualmente, conta
com trés campi, em cidades diferentes do estado de Minas Gerais: Vicosa, Florestal e Rio
Paranaiba. A primeira, onde o campus sede esta inserido, ¢ localizada a 224km da capital Belo
Horizonte e possui aproximadamente 79 mil habitantes, conforme estimativa do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE®. A segunda fica a 65km da capital e possui
aproximadamente 7 mil habitantes* e, finalmente, Rio Paranaiba fica a 332km de Belo
Horizonte e possui aproximadamente 12 mil habitantes’. .

Atualmente a UFV possui quatro areas do conhecimento, denominadas: Ciéncias

Agrarias; Ciéncias Biologicas e da Satude; Ciéncias Exatas e Tecnologicas e Ciéncias Humanas,

3 https://cidades.ibge.gov.br/brasil/mg/vicosa/panorama
4 https://cidades.ibge.gov.br/brasil/mg/florestal/panorama
5 https://cidades.ibge.gov.br/brasil/mg/rio-paranaiba/panorama
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Letras e Artes. Considerando sua histdria e tradicdo, a area de Ciéncias Agrarias ¢ a mais
desenvolvida na Institui¢do, possuindo programas, cursos e pesquisadores conhecidos e
respeitados no Brasil e no exterior, sendo apontado, inclusive, entre as 100 melhores instituicdes
do mundo na 4rea, de acordo com o OS World University Rankings °. Nos campi fora de sede,
UFV-Florestal (CAF) e UFV-Rio Paranaiba (CRP), tais dreas foram organizadas em Institutos
de Ciéncias, enquanto no campus sede, UFV-Vigosa (CAV), a organizagdo foi baseada nos
Centros de Ciéncias, porém mantendo-se as quatro areas de conhecimento: Ciéncias Agrarias,
Ciéncias Biologicas e da Saude, Ciéncias Exatas e Tecnologicas e Ciéncias Humanas e Sociais.

Cada campus possui sua estrutura administrativa, sendo os setores/diretorias
subordinados a sete Pro-reitorias, fisicamente localizadas no CAV: de Administrag¢do, de
Extenséo e Cultura, de Gestao de Pessoas, de Assuntos Comunitarios, de Ensino, de Pesquisa
e Pos-Graduacdo e de Planejamento e Or¢amento. Esta tltima, objeto do presente estudo.

A Proé-reitoria de Administracdo ¢ responsdvel pela organizagdo e o controle da
expansdo dos campus, bem como pela manuten¢@o das condi¢des de infraestrutura, transporte,
seguranga, patriménio e producgdo. Além disso, € a responsavel pelas obras e servicos
relacionados a elementos fisico-territoriais € de meio ambiente. J& a Pro-reitoria de Extensao e
Cultura ¢ o orgdo responsavel por coordenar, estimular e compatibilizar as atividades de
extensdo e cultura desenvolvidas pelas diversas unidades da UFV.

A Proé-reitoria de Gestdo de Pessoas tem como responsabilidade o estabelecimento, a
execucdo e a avaliacdo das agdes administrativas e das politicas de gestdo e desenvolvimento
de pessoas, visando o alcance dos objetivos institucionais, enquanto a Pro-reitoria de Assuntos
Comunitarios € a responsavel pelas agdes de promocdo da saude e qualidade de vida da
comunidade universitaria. A Pro-reitoria de Ensino tem por objetivos coordenar, superintender
e avaliar as atividades de ensino de graduacdo e de nivel médio e tecnologico da UFV e a Pro-
reitoria de Pos-Graduag@o tem como missdo definir e executar politicas de incentivo a pesquisa,
pos-graduagdo, iniciagdo cientifica e capacitacdo de recursos humanos. Finalmente, a Pro-
reitoria de Planejamento e Org¢amento tem como objetivo assessorar a elaboragdo do
planejamento global da UFV e da proposta orcamentdria anual, acompanhar a aplicacdo
or¢amentaria, execucdo financeira e prestacdo de contas.

O subitem a 5.1.1 descreve a estruturagc@o da area de planejamento, iniciada na Década

de 70, a fim de resgatar essa memoria institucional de planejamento e or¢gamento na UFV.

© http://www.ppg.ufv.br/?noticias=ufv-e-top-100-em-ciencias-agrarias-no-mundo
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5.1.1. Ceplad, Segeplan, Proplan, PPO

A UFV celebrou, em junho de 1972, um convénio com a Fundagdo Getulio Vargas e o
entdo Ministério da Educacdo e Cultura (Convénio MPCG/UFV-SEMOR/UFV), com a
finalidade de realizar uma reforma administrativa na Instituicdo, capaz de assegurar o
aperfeicoamento e o crescimento institucional (REIS, 2005). Tal convénio gerou um Relatdrio
Geral, datado de junho de 1973, que em seu item 8, pagina 3, prevé que a “tentativa de
institucionaliza¢do da area de planejamento, orcamento e organizacdo estd minuciosamente
analisada em varios topicos do relatorio geral” e orienta a criagdo de um Grupo de Reforma,
que, com a participa¢cdo do Centro de Planejamento e Desenvolvimento (Ceplad), continuaria
o trabalho realizado no convénio. Surge, a partir dessa iniciativa, em 1973, o primeiro setor de
planejamento da UFV, ainda no formato de Centro.

De acordo com o relatorio, a “institucionalizag¢@o do 6rgdo de planejamento, orcamento
e racionalizacdo administrativa constituiu-se, talvez, no episdédio mais intricado de todo o
processo de reforma na Universidade” (Relatério Geral, 1973, p.30), uma vez que, de acordo
com o mesmo relatdrio, a equipe técnica ndo era suficiente e somente o gestor tinha alguma
experiéncia e conhecimento na area de planejamento. A Ceplad tinha como proposito
“assessorar a administragdo superior no processo de planejamento global e de decisdo da

Universidade”. (BORGES; SABIONI; MAGALHAES, 2006, p.195) e como atribui¢des:

5.a. Elaborar ou rever os estudos e documentos de reforma administrativa; 5.b.
Assistir os drgéos da Universidade na implantagdo dos documentos de reforma
ou incumbir-se diretamente dessa implantacdo, por indicagdo do Grupo
Executivo de Reforma Administrativa; 5.c. propor critérios de
acompanhamento da implantacdo da reforma e avalia¢do de seus resultados;
5.d. elaborar relatérios e quadros estatisticos relacionados com o
acompanhamento e avaliagdo do que se tratam os itens anteriores.
(PORTARIA 69/1973 — Relatorio Geral, 1973, p. 2).

Em 1978, a Ceplad foi transformada em Secretaria Geral de Planejamento
(SEGEPLAN) e, finalmente, em 1996, por meio de emenda no Estatuto da UFV, a SEGEPLAN,
tornou-se a Prd-reitoria de Planejamento e Orgamento, inicialmente conhecida como Proplan,
“que vem cumprindo seu papel de colaboradora eficiente na instalacdo definitiva de uma cultura
de planejamento e avalia¢io da Institui¢io” (BORGES; SABIONI; MAGALHAES, 2006, p
195). A mudanca da sigla PROPLAN para PPO se deu em carater normativo, a fim de
padronizar e organizar a estrutura para se adequar aos sistemas da UFV. Atualmente todas as

siglas oficiais da institui¢do possuem trés letras.
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A PPO tem como missdo especifica “Coordenar politicas institucionais de
planejamento, desenvolvimento e avaliagdo visando eficiéncia administrativa e orgamentaria
da UFV” e como visdo de futuro “Ser reconhecida como unidade propulsora da eficiéncia
administrativa e economica da UFV”, conforme disponibilizado em seu Plano de Gestio 2015-
2019.

Além disso ela possui as seguintes atribuigdes: assessorar a Administragdo Superior no
processo de decisdo e planejamento global da Universidade; coordenar e compatibilizar as
atividades de planejamento da Universidade; assegurar, mediante normas e procedimentos
or¢amentarios, a aplicagdo de critérios técnico-econdmicos e administrativos para o
estabelecimento de prioridades e desenvolvimento das atividades universitarias; modernizar as
estruturas e os procedimentos de administracdo universitaria, objetivando seu continuo
aperfeicoamento e maior eficiéncia no desempenho de suas fungdes; promover a analise
sistematica das condi¢des operacionais da Universidade, no tocante aos aspectos de
produtividade, custos, financiamento, expansdo, dimensionamento académico, fisico e
econOmico; estabelecer fluxos permanentes de informagao entre os diversos 6rgios do sistema
universitario, a fim de facilitar os processos de planejamento, decisdo, coordenacio,
padronizacdo e controle; promover estudos e andlises da capacidade administrativa nos seus
aspectos humanos, organizacionais e fisicos; e elaborar e manter atualizado o Plano Geral dos
Dados da Institui¢do

Desde a sua génese, a Pro-reitoria de Planejamento e Orgamento trabalhou em diversos
documentos institucionais com o objetivo de levantar dados, registrar as atividades realizadas
na UFV e muito contribuiu para o assentamento histdrico da institui¢do. Uma das praticas da
PPO que tem sido realizada anualmente desde 1974 ¢ a elaborag@o do Relatorio de Atividades,
que ¢ um documento base para diversas pesquisas e criacao de outros documentos, como o UFV
em Numeros e Relatorio de Gestdo, e consiste na “compilacdo de informagdes sobre varios
aspectos da Universidade Federal de Vigosa, tais como Sintese Histérica, Administragéo,
Estrutura Fisica, Processos Seletivos, Ensino, Indicadores Académicos, Pesquisa, Extensao,
Convénios, Gestdo de Pessoas, Atividades Assistenciais, entre outros” (Pagina da PPO na
internet)’.

Atualmente a PPO mantém a caracteristica estratégica, de assessoramento a
administracdo superior da UFV e ¢ dividida, internamente, em quatro areas: Desenvolvimento

Institucional; Planejamento e Avaliagdo Institucional; Dados e Custos Orgamentarios; e

7 Acesso: http://www.ppo.ufv.br/?page_id=161
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Informagdes Institucionais. Dentro da estrutura da PPO, de acordo com o organograma da UFV,
constam a Diretoria Financeira (DFN) e a Diretoria de Material (DMT), contudo, na pratica, a
Diretoria de Tecnologia da Informagio (DTI) e Divisdo de Patriménio (DPA) também
pertencem a essa estrutura (Anexo 4).

A DFN tem por atribui¢cdes o controle dos recursos financeiros e orcamentarios da
Instituigdo, auxilio a Administragdo Superior na distribui¢do racional do or¢camento e na
manutencdo de todos os registros orcamentarios e financeiros (FERREIRA; MOURA;
CUNHA, 2012). A DMT ¢ o 6rgao responsavel pela condugido dos processos de aquisi¢do de
bens, contratagdo de servigos e obras para a UFV, e a DTI pelo apoio e execugdo de atividades
necessarias a condug¢do da politica de informatica no &mbito da Universidade.

Atualmente a PPO conta com uma equipe de 12 pessoas, sendo um Prd-Reitor (docente),
um Assessor Especial (docente) e equipe técnica formada por um auxiliar administrativo, dois
assistentes em administragdo, trés economistas, trés administradores e um secretario executivo.
Desde o inicio, a “Equipe se empenhou em assegurar, no Ceplad, a presenca de pessoal de nivel
superior, qualificado para as relevantes tarefas a serem ali cumpridas” (Relatério Geral, 1973,
p.-32), caracteristica essa que se manteve preservada, uma vez que 70% da equipe técnica da
PPO ¢ composta por técnicos de nivel superior (TNS).

A Proé-reitoria de Planejamento e Orgamento contou com 14 gestores, ocupando o cargo

principal da PPO, ao longo de seus 46 anos, conforme Quadro 1:

Data Nomeado Cargo

Diretor do Centro de Planejamento e
1974 - 1978 Ant6nio Alberto Alessandro de Barros Desenvolvimento

Diretor do Centro de Planejamento e

1978 Antdnio da Cunha Nunes Desenvolvimento
Diretor do Centro de Planejamento e
1978 Rubens Queiroz Desenvolvimento (transi¢io)
1978 — 1982 | José Marcondes Borges Secretario Geral de Planejamento
Wellington Abranches de Oliveira
1984 Barros Secretario Geral de Planejamento

1984 - 1988 | Raimundo Nonato de Miranda Chaves Secretario Geral de Planejamento

1988 -1992 José Luiz Pereira de Rezende Secretario Geral de Planejamento
1992 - 1996 | José Luis Braga Secretario Geral de Planejamento
1996-1998 Antdnio Luiz de Lima Secretario Geral de Planejamento
1998-2000 José Henrique de Oliveira Pro-Reitor de Planejamento e Or¢camento
2000-2002 José Maria Alves da Silva Pro-Reitor de Planejamento e Or¢camento
2002-2004 Luiz Aurélio Raggi Pro-Reitor de Planejamento e Orgamento
2004-2008 José Cola Zanuncio Pré-Reitor de Planejamento e Orgamento
2008-2019 Sebastido Tavares de Rezende Pro-Reitor de Planejamento e Orgamento

Quadro 1 - Dirigentes da PPO
Fonte: Adaptado de Relatorios de Atividades da UFV (1974 a 2018).
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Alguns dos servidores que fazem parte do presente estudo, inclusive, trabalharam
diretamente com todos os dirigentes descritos no Quadro 1. A partir do préximo item serdo
demonstrados os resultados a partir da percepg¢éo desses sujeitos acerca da GC na PPO ao longo

dos anos.

5.2. Grau de maturidade da GC na PPO

De acordo com Batista (2012), sdo necessarias quatro etapas para a implementacao de
um Plano de Gestdo do Conhecimento (PGC) em determinada instituicdo ou setor publico,

conforme Figura 3.

Etapas do PGC

/ | \ (4' etapa

mpl ementar

Pt eh‘% Y
o i e i etapa\\
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Figura 3 - Etapas do PGC
Fonte: Batista, 2012, p.93.

A primeira etapa, diagnosticar, consiste na realiza¢do de uma autoavalia¢do do grau de
maturidade de GC, a partir de um questionario proposto pelo proprio autor, denominado
“Instrumento para avaliacdo da GC” (Anexo 1). O questionario esta dividido em 42 quesitos ¢
sete critérios, sendo eles: lideranga, processo, pessoas, tecnologia, processos de conhecimento,

aprendizagem e inovagao e resultados da GC. Tal instrumento tem como objetivos:

determinar o grau de utilizacdo da GC na organizag¢do publica; determinar se a
organizagdo publica conta com condi¢des adequadas para implementar ¢ manter de
forma sistematica os processos de GC; e identificar os pontos fortes e as oportunidades
de melhoria da GC. (BATISTA, 2012, p.89)

A Figura 4 mostra os critérios de avaliagdo da GC que integram o Instrumento para a

Avaliagdo da GC na Administragdo Publica:
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prendizagem || Resultados relativos & contribuicao
e Inovacao e ao desenvolvimento

Praticas para viabilizar GC Resultados de GC

Figura 4 Critérios de avaliagdo da GC
Fonte: Batista, 2012, p.93.

Para avaliar o grau de maturidade da gestdo do conhecimento na PPO, conforme
objetivo especifico deste trabalho, tal questionario foi utilizado com todos os entrevistados,
obtendo-se um total de 12 respostas e os resultados a seguir. “A analise dos quatro
viabilizadores (lideranca, tecnologia, pessoas e processos) contribuira para entender até que
ponto esses fatores estdo presentes na organizacdo” (BATISTA, 2012, p.89).

Ainda de acordo com o método de Batista, apds a pontuacdo individual em grupo, ¢
necessaria a descri¢do de pontos fortes e oportunidades de melhoria, contudo, considerando que
foi adaptado o modelo a realidade do presente estudo, por tratar-se de um setor especifico dentro
de uma Institui¢do publica, com uma parcela dos servidores ativos e inativos desde 2011, optou-
se pela aplicag@o do questionario e entrevista, baseada num roteiro versatil, a fim de obter as

informagdes espontaneamente.

5.2.1. Caracteriza¢do dos sujeitos da pesquisa

Conforme descrito anteriormente, a presente pesquisa tem como sujeitos os servidores
técnico-administrativos ocupantes de cargo de nivel superior na Pro-reitoria de Planejamento e
Orgamento da UFV conforme Quadro 2.

O escopo da pesquisa € composto pela equipe técnica de nivel E, que estiveram ativos
no periodo de 2011 a 2018, e contou com a participagdo de seis economistas, cinco
administradores e um secretario executivo, com experiéncias diversas e diferentes anos de

carreira, seja na Instituicdo ou na propria Pré-reitoria.
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Identificaco Tempo na UFV (anos) Tempo na PPO (anos) Situacdo na UFV
§ El 39 37 ATIVO
g E2 36 28 INATIVO
E E3 38 22 INATIVO
= E4 35 16 ATIVO
£ E5 28 14 INATIVO

E6 8 8 ATIVO

E7 8 7 ATIVO
§ ES 7 6 ATIVO
g E9 5 3 ATIVO
s EI10 5 3 ATIVO
z Ell 5 3 ATIVO
@ El2 1 1 ATIVO

Quadro 2 Caracterizag@o dos sujeitos
Fonte: Elaborado pela autora

Cabe salientar que para levantamento do tempo de atuacdo na UFV, foi considerado o
tempo do cargo atual, enquanto TNS.
5.2.2. Andlise e interpretagcdo dos dados

Segundo o modelo de Batista, ha cinco niveis de maturidade em gestdo do

conhecimento, a partir da pontuagio obtida no questionario, conforme Quadro 3:

Nivel Pontuacio | Status

Reagdio 42-83 Naq Asab.e oqueé GCe descpnhece sua importancia para aumentar a
eficiéncia e melhorar a qualidade e a efetividade social.

Iniciagdo 84-125 Comeca a reconhecer a necessidade de gerenciar o conhecimento.

Introdugiao 126-146 Ha praticas de GC em algumas areas

(expansao)

Refinamento 147-188 A implementacdo da GC ¢ avaliada e melhorada continuamente.

Maturidade 189-210 GC esta institucionalizada na organizagio publica.

Quadro 3 Niveis de maturidade em GC
Fonte: Adaptado de Batista, 2012.

A partir dos dados obtidos, a maioria dos respondentes (58%) obteve pontuagdo
equivalente ao nivel 2, inicia¢do, onde inicia-se o reconhecimento da necessidade de gerenciar
o conhecimento. Por outro lado, 1/4 dos respondentes acreditam que ha praticas de gestdo do
conhecimento em algumas areas da Pro-reitoria, enquanto somente dois dos sujeitos (7%)
desconhecem a GC e desconhecem ou acreditam que ainda ndo ha praticas de GC na PPO.

Nenhum dos questiondrios obteve pontuacdo o suficiente para atingir os graus de
maturidade e refinamento, apontando, a partir do ponto de vista dos entrevistados, que a referida

Pro-reitoria, ainda ndo faz gerenciamento do conhecimento ali criado.
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Figura 5 - Percepgdo dos niveis de maturidade da GC na PPO
Fonte: Elaborado pela autora

Em relagdo aos critérios analisados, considerando a pontuagdo maxima do grupo (360
pontos) por critério, o de tecnologia (267 pontos) ¢ o que mais se aproxima do ideal para uma
efetiva GC, seguido de aprendizagem e inovagdo (222 pontos). A Figura 6 mostra as pontuagdes
obtidas em cada critério, considerando o somatodrio da pontuagdo do grupo e o somatério da
pontuagdo maxima de cada critério, considerando o escopo de 12 pessoas. Quanto mais proxima

a pontuagdo estiver da pontuagdo maxima, melhores sao os resultados.

——Pontuagdo maxima  ——Pontuaco por critérios
Lideranca de GC
360

Resultados da GC Processos

Aprendizagem e

. N Pessoas
inovagao

Processos de GC Tecnologia

Figura 6 - Pontuagao por critério de avaliacdo da GC
Fonte: Elaborado pela autora

Os demais critérios encontram-se abaixo de 190 pontos, destacando-se o de resultados

da gestdo do conhecimento, que ndo atingiu 30% da pontuacéo total (102 pontos).
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A partir dessa ferramenta disponibilizada por Batista (2012), é possivel afirmar que
ainda ha muito que fazer para a implementagdo da GC na PPO, contudo, a maioria da equipe,
seja da primeira ou da segunda geracdo, tem conhecimento basico sobre o tema e ja pratica, em
algum nivel, a GC, de maneira informal.

A Tabela 1 mostra o resultado por critério e por entrevistado. A discrepancia entre as
pontuagdes pode ser analisada como diferentes percepgdes do mesmo ambiente e podem estar

relacionadas ao tipo de atividade realizada, tempo e experiéncia no setor e conhecimento

institucional.

Critérios/ Lideranca s Hewer el Processos de Aprendizagem Resultados da
Entrevistados em GC conhecimento e inovacio GC
El 22 23 19 26 20 22 10
E2 18 18 11 21 18 16 6
E3 15 19 13 24 19 20 12
E4 12 20 11 21 11 25 6
ES 13 15 16 17 17 18 12
E6 13 18 14 24 14 18 9
E7 21 19 18 25 17 23 7
E8 10 7 7 19 8 15 6
E9 15 17 18 25 16 21 16
E10 8 10 8 16 6 9 6
Ell 9 8 8 27 8 18 6
El12 15 15 12 22 11 17 6
Total 171 189 155 267 165 222 102
Média G18 16 19 14 22 17 20 9
Média G2 15 16 14 26 13 20 9

Tabela 1 Pontuag@o dos entrevistados por critério
Fonte: Elaborado pela autora

Outro dado importante, destacado no critério “resultados em GC” ¢ que a metade dos
participantes atribuiu a pontuacdo minima (1) em todas as perguntas que o compunham, que
significa que “a organiza¢@o ndo melhorou ou ainda nio ¢ possivel comprovar melhorias por
auséncia de indicadores”. Além disso, os entrevistados pertencentes a primeira geragdo (E1 a
ES5) tiveram a mesma pontuagdo média que os pertencentes a segunda (E6 a E12) nos critérios
lideranga, pessoas, aprendizagem e inovagdo e resultados em GC, apontando coeréncia em
relacdo a esses critérios entre os sujeitos e o estudo, independentemente de tempo e experiéncia
no setor. O critério tecnologia apresentou um aumento meédio de 4 pontos de uma geragio para
outra, o que € de se esperar em fun¢@o dos avangos tecnologicos, modernizagdo dos sistemas,

equipamentos e rede de transmissdo de dados. Por outro lado, os critérios processos e processos

8 Considerar G1 como primeira geragio e G2 como segunda geragio



38

de conhecimento, cairam 3 e 4 pontos, na média, respectivamente, apontando que o modo de
trabalho era melhor absorvido ou mais bem visto entre os funcionarios da primeira geragao.
Na Figura 7 ¢ representado o ranking dos critérios de acordo com a pontuacdo dos
entrevistados, separados pela primeira e segunda geragao da PPO. A partir da figura é possivel
visualizar uma percepc¢do diferente entre os técnicos referente aos critérios de lideranga em GC,
pessoas e processos de GC, com a segunda geragdo considerando lideranga em GC e pessoas

em piores posi¢des que a primeira, contudo processos de GC melhor posicionado.

Liderangaem  Processo Pessoas Tecnologia  Processos de Aprendizagem Resultados de
GC GC e inovagdo GC

B Primeira Geragdo ™ Segunda Geragio

Figura 7 Pontuagio da avaliag@o por critério e geragio
Fonte: Elaborado pela autora

Os resultados do questionario demonstram irregularidade, por parte dos servidores, na
percep¢ao da GC na PPO. A seguir, serdo apresentados os resultados das entrevistas em
profundidade, que corroboram com as diferentes perspectivas da primeira e da segunda geracdo

de TNS da Pré-reitoria acerca da GC na PPO.

5.3. Analise do Conteudo — Entrevista em Profundidade

Buscando seguir a metodologia de Batista (2012), as perguntas do roteiro de entrevista
foram elencadas em seis critérios ou subitens. As perguntas iniciais abordaram, além da
caracterizagdo e perfil dos entrevistados, os direcionadores estratégicos do setor e o

envolvimento dos sujeitos com os mesmos, sejam eles visao, missdo, objetivos estratégicos,
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estratégias e metas. Dando continuidade, o roteiro buscou abordar os quatro viabilizadores
sugeridos pelo autor: lideranga, tecnologia, pessoas e processos, finalizando com a palavra livre
dos entrevistados e possiveis sugestdes a fim de aprimorar ou promover a gestdo do
conhecimento na PPO.

Em relacdo a GC, apenas quatro dos entrevistados (33%) afirmaram ter conhecimento
do conceito e, dentre estes, somente dois (17%) ja utilizaram de métodos de GC em outros
locais ou ambientes de trabalho. Contudo, os demais citaram ter uma nog¢ao do que se trata pela
propria construgdo do termo “Gestdo do Conhecimento”, como pode ser observado na fala dos

entrevistados seguir.

J& ouvi falar vagamente, mas niio saberia definir, corretamente o que é Gestio do
Conhecimento. Mas acho que nessa era de Tecnologia da Informacio, de tanta
coisa surgindo, vejo que as coisas estio mudando e muita coisa pode melhorar.
Mas nao saberia definir o que tem em Gestao do Conhecimento. (EO1).

Nao tem coisa, assim, que da pra eu falar. Logico que vao ter varios conceitos, que
depois de vocé apresentar eu ja possa ter um conhecimento anterior, mas ligar esses
conceitos a essa teoria fica muito no achismo, fica dificil pra eu falar. (E06)

Entdo, eu ja ouvi falar, mas nunca parei para pensar o que seria Gestio do
Conhecimento. (E07).

Sobre o tema em si, ndo. Pela prépria palavra da ideia do conceito. E um conceito
novo, na época que estudei nao tinha. (E02).

Essa imprecisdo e falta de informag@o acerca do tema corrobora a ideia de que ainda
hoje o conceito de GC ¢ difuso, distinto e até mesmo prolixo no Brasil (CHERMAN E ROCHA-
PINTO, 2013). Além disso, a vinculagao da GC a tecnologia da informagdo confirma a visdo
de Barradas ¢ Campos Filho (2010) de explorar a gestdo do conhecimento como gestdo da
informac¢ao. Contudo, como afirma Ponciano (2018), a tecnologia utilizada de forma isolada
ndo transforma uma organizag@o em criadora do conhecimento.

Silva e Burger (2018) afirmam que o principal desafio da GC ¢ alinhar a missdo, visao
e valores da institui¢do aos processos e procedimentos, a fim de ndo torna-los contraditorios e
sem sentido para os colaboradores. Nessa perspectiva, foi questionado se os entrevistados
conheciam essa identidade organizacional da PPO, se ela estava estabelecida ou se sabiam onde
estava registrado. Somente um dos entrevistados tinha esses dados parcialmente memorizados,

oito deles (67%) sabem que existe e onde se encontra.
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Foi uma luta muito grande ao longo do tempo e a Pro-reitoria foi conquistando isso,
essa questdo de se consolidar e ver que sua fun¢iio é manter viva na instituicio e a
importancia de fazer planejamento. Entio a propria Pro-reitoria se conscientizou
mais de sua miss@o e fungdo na instituigdo. Acredito que, pelo menos até o momento
em que sai isso ja estava mais consolidado. Mas foi uma conquista. (E03)

Nos temos o Plano de Gestido que 14 mostra nossa visdo, nossa missio, nossos
objetivos. Eu acho que falta nds abrirmos mais esse plano de gestdo. (E07)

Eu sei que tem. No Plano de Gestdo, no sistema, tem uma breve missio da PPO,
agora visdo e valores, acredito que néao tenha. (E0S8)
Contudo, trés dos entrevistados (25%) sequer ouviram falar que a Prd-reitoria possui

missdo, visdo e valores especificos, além dos institucionais da UFV.

Eu nem sabia. A PPO tem? Sei da Universidade, mas da PPO nio. (E12)

Nao conhego. Acredito que a maioria da equipe ndo conheca e por isso tenho muita
convicciio de que nio esta internalizado por quase ninguém. (E10)

Cabe destacar que os servidores que ndo possuem conhecimento da existéncia da
identidade organizacional s3o os com menos tempo de casa, que ndo tiveram contato com os
servidores da primeira geragdo, o que pode ser interpretado como falha na transferéncia do
conhecimento ou até mesmo do envolvimento da equipe com os novos servidores.

De acordo com Batista (2012), a responsabilidade de alinhar as estratégias de GC aos
direcionadores estratégicos da organiza¢do é do lider ou do gestor, que, além de ter papel
essencial na alocacdo dos recursos ¢ imprescindivel no incentivo da equipe de trabalho e na
criagdo de bons exemplos.

O viabilizador lideranga sera melhor abordado adiante.

5.3.1. Lideranca

De acordo com os entrevistados, ndo ha alocag@o de recursos para praticas de GC ou até
mesmo uma recompensa a quem ja a pratica, salvo os incentivos a qualificagdo e capacitag@o,
previstos no Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos’ em Educagio (PCCTAE)
e a satisfacdo pessoal em estar se tornando um profissional mais qualificado, com o apoio
institucional a sua melhora técnica e profissional. Contudo, ndo ha impedimento e, nos ultimos

anos, a chefia se mostrou flexivel em relacdo aos horarios de servidores em qualificagdo.

% Lei n 11.091, de 12 de janeiro de 2005. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2004-
2006/2005/1ei/111091.htm
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O meu mestrado foi fundamental para a restruturacio do Plano de Gestio e a
criacio do PDI" ¢ a tendéncia é s6 melhorar. Foi um pequeno passo, mas acho que
um passo bastante solido. Quando voltei houve uma transformagdo muito grande.
Tive mais autonomia, muito mais seguranca e, assim, uma renovaciio, porque
vocé conhece outro ambiente, tem novas perspectivas. Meu treinamento foi muito
valido para a institui¢do, mas foi decidido por mim. (E04)

Por outro lado, muitas vezes, apos o treinamento, o servidor continua exercendo as

mesmas fungdes, anulando o conhecimento adquirido.

Nunca fiz nada na drea que poderia gerar esse reconhecimento, essa mudanga e até
mesmo a recompensa. Mas o que a gente vé também, devido a estrutura da carreira
nossa, ndo quer dizer que vocé va fazer alguma coisa diferente, que vocé tenha essa
possibilidade [de mudar de atividade]. Quando vocé volta [de treinamento],
provavelmente vai continuar fazendo a mesma coisa porque a estrutura é
engessada, ndo tem como a recompensa. Até que tem no nosso caso por causa do
plano de carreira, tem a recompensa financeira, neh? Mas é sempre bom vocé ta
aprendendo alguma coisa mesmo que voc€ nao consegue aplicar tudo o que vocé viu,
eu vejo que de uma maneira ou outra sempre melhora. Porque a pessoa se sente
pessoalmente valorizada mesmo s6 de ter feito o treinamento. (E06)

Cabe salientar que os servidores da primeira gera¢do tiveram contato com diversos
gestores, enquanto os da segunda estdo com o mesmo gestor principal desde 2008, uma
caracteristica pouco comum na administragio publica, uma vez que ha a pratica do revezamento

dos cargos comissionados, em média, a cada quatro anos.

Nos tivemos de tudo. Chefe que entrava calado e saia mudo. Teve chefe que
realmente nem cumprimentava os funcionarios. Chegava, ia pra sala. Tivemos
também chefe que nunca assumiu nada. Coisas desse tipo aconteceram. (E02)

Isso dependia muito do Pro-reitor. O Pro-reitor que tinha a condicéo de lider. Eu
acho que outra coisa que atrapalha a gestdo publica é essa rotatividade, que tem que
ter mesmo, mas que atrapalha muito, pois muitos gestores néio tém preparo pra ser
gestor. Nao sabe liderar, ndo sabe cobrar, porque até vocé entender a dindmica ali,
demora um tempinho, mas ele entende. Se tiver boa vontade, ele entende. Mas ele
tem que ter o envolvimento, tem que cobrar, tem que saber envolver a equipe,
senfio nio tem equipe que resista e nio tendo equipe, o conhecimento vai pro
ralo. (E03)

Eles ficavam no maximo 4 anos, era uma atuac¢io bem transitoria, entio eles eram
bem dependentes, geralmente eles acatavam as proposicées técnicas e era um
relacionamento muito tranquilo, mas nada que eles tivessem uma visdo de médio ou
longo prazo ou qualquer visdo de desenvolvimento da equipe. (E04)

19 Plano de Desenvolvimento Institucional
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Considerando a fala do E03 e da figura do Pro-reitor enquanto lider da PPO, entende-se
que ele é pega fundamental no viabilizador lideranga, a fim de promover a gestdo do
conhecimento, servindo de “exemplo a for¢a de trabalho no que diz respeito a pér em pratica
os valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo” (BATISTA,
2012, p.56).

Pereira (2012) afirma que a resoluc¢do dos problemas da administragido publica federal
depende de um modelo de gestdo adequado, que reconheca a necessidade de criagéo e utilizagéo
intensiva do conhecimento, por meio da “valorizagdo da experiéncia dos profissionais que
compdem os quadros de pessoal das areas governamentais; e, principalmente, de uma cultura
de trabalho aberta, que possibilite o compartilhamento e o incentive” (PEREIRA, 2012, p.18).
Contudo, o incentivo ao repasse da informagao ou ao funcionario, a fim de incorporar diferentes
atribuigdes apds o treinamento, ¢ irrisorio e, quando acontece, ¢ uma iniciativa que parte do
servidor. Dentre os entrevistados, somente uma pessoa (8%) replicou o conhecimento que

adquiriu em curso para outros servidores, por meio de curso de capacitacdo.

Eu fiz curso em OeM, pela universidade, mas o problema todo é que vocé ndo era
cobrado. Cheguei a fazer alguma coisa onde a gente teria que repassar, mas também
nio deram a oportunidade de repassar, entio nio adianta. A administragdo, de
cima pra baixo, tem que ter uma politica parecida pra todos. Por exemplo, se for para
repassar, tem que formar uma turma, dar condicdes de fato, ter sala, material.
Nunca se fez isso. Se esta havendo ¢é coisa nova, porque realmente isso ¢ um problema
na universidade. Se ndo tem, tem que ter. Se vocé diminui custos levando certas
pessoas para participar de um evento para que ela traga informacdes para
ampliar esse conhecimento, vocé tem que dar condi¢cdes para a pessoa fazer, que
ela va com essa condicio. (E02)

Eu fiz um curso e quando eu voltei eu repliquei, eu aproveitei o conhecimento que eu
tinha e solicitei que eu precisava fazer um curso pra ampliar o meu conhecimento. Fui
pra BH e quando eu retornei eu e uma servidora da DFN nés replicamos esse
curso. (E07)

Hoje em dia quase nem tem mais cursos de capacitagdo. Quando eu entrei até que
tinha alguns, mas no que eu fazia, diretamente, ndo. Eu lembro que quando entrei aqui
no meu estagio probatério constava pra fazer curso de OeM, mas nunca foi
oferecido na instituicio e ndo é um curso disponivel. Eu sempre procuro cursos
sobre regimentagio, legislagdo, pra atualizar, mas nunca encontrei. (E08)

De acordo com Dalkir (2016), a conversa, o reforco das licdes aprendidas em
treinamentos e capacitacdes, dentre outros, ¢ essencial para a promog¢do de GC nas
organizagdes. A partir das entrevistas, foi possivel entender que a motivacdo para a
disseminacdo do conhecimento adquirido em treinamentos depende mais da iniciativa pessoal

do que de lideranga, o que pode e deve ser trabalhado com os gestores da Pro-reitoria.
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Adicionalmente, ¢ possivel identificar mecanismos de isomorfismo normativo na fala do E07,
uma vez que a qualificacdo dos técnicos e o compartilhamento dessa qualificagdo pode ser
entendida como uma ferramenta de homogeneizagdo do trabalho.

Ainda relacionado a figura do lider, muitos dos entrevistados citaram a falta de
supervisdo e orientacdo do seu trabalho, que também so caracteristicas vinculadas ao critério

lideranga do Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administracdo Publica,

Além da lideranca, necessita de uma supervisio do trabalho, coisa que as vezes
eu acho que peca muito na institui¢do como um todo, ndo s6 a PPO. O servigo publico
como um todo, na verdade. Entdo assim, as vezes joga a pessoa 14, que entrou ali, joga
e ela ndo tem orientac¢do, ndo tem supervisdo. (E03).

Contudo a absoluta maioria (92%) entende que recebe autonomia suficiente, sendo peca
fundamental, inclusive, na tomada de decisdo da alta administragdo, uma vez que a PPO
assessora e auxilia diretamente a Reitoria. O incentivo a autonomia do servidor e a inovagéo
também ¢ apontado por Batista (2012) como essencial para a implantacdo da GC na
Administracdo Publica, assim como o aprimoramento de suas tecnologias digitais.

O topico a seguir trata da relacdo da equipe da PPO, de ambas as geragdes, com a
tecnologia e sua percepcdo no auxilio da eficiéncia dos processos e, com isso, da implantagao

da GC na Proé-reitoria.

5.3.2. Tecnologia

Segundo Braun e Mueller (2014), a Gestdo do Conhecimento vem se apropriando de
ferramentas como a tecnologia para disseminar e reter o conhecimento organizacional,
melhorando assim suas praticas e eficiéncia no atendimento as partes interessadas. Na Pro-
reitoria de Planejamento e Or¢amento, as ferramentas de tecnologia sempre estiveram
presentes, uma vez que o setor de Tecnologia da Informacdo — Diretoria de Tecnologia da
Informagdo (DTI) esta efetivamente subordinado a PPO.

A resposta undnime sobre a adequag@o da Tecnologia da Informagéo ao trabalho foi que
a Universidade Federal de Vigosa historicamente possui 6timos sistemas, sendo inclusive
pioneira em iniciativas de informatizacdo e tecnologia dentre as universidades brasileiras,

contudo, ainda hd muito que melhorar.

Acho que a UFV tem uma tradicio formidavel de sistema, ja ha muito tempo, mas
falta uma visio de integracio desses sistemas. (E12)
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Eu sou observadora de uma historia em que a transformagao foi muito grande. Entéo
sob a minha Gtica, a transformagéo foi muito grande. Se vocé recortar, por exemplo,
os ultimos 10 anos em que a transformagdo ¢ a cada segundo, eu acho que nés
poderiamos estar com os sistemas muito mais aprimorados. Como exemplo, a
ferramenta que temos no planejamento ¢ um avango, mas ela poderia estar muito mais
eficiente, com muito mais facilidade, com um sistema muito mais amigavel. Entdo eu
acho que a gente pode melhorar e muito. Eu acho que a gente nio ta
acompanhando plenamente toda essa evolucio. (E04)

Os sistemas facilitam, mas acho que precisa aprimorar mais. Por exemplo,
trabalhamos com SIM!!, que tem um extrato que mostra o resumo dos nossos
langamentos e ¢ primordial porque nem tudo a gente consegue registrar no SIAFI'2, o
registro oficial mesmo do nosso orcamento ¢ feito no SIAFI. Mas a gente faz os
lancamentos no SIM e consegue extrair muita informacio, mas essa informacéio
nio fica gravada no sistema. Todo final do ano a gente tem que fazer um backup
daquela informagdo e gravar conosco. Eu perdi o meu HD, perdi informacdo da
universidade toda desde 2011, entdo ndo esta dentro do sistema eu tive que ficar
procurando no meu HD pessoal porque ndo tinha informagao em lugar nenhum. Todo
mundo quer informacdes dentro de sistemas e rapido. Eu senti essa falta. Onde a
gente poderia armazenar para as geragdes futuras pesquisar essas informagdes? Eu
mesma, do meu periodo, ja senti dificuldade. Tém varios que ndo consegui preencher,
perdi minha informagao da universidade inteira. Dentro de um HD s6. Entéio a gente
precisa sim aprimorar, e colocar isso dentro de um sistema e ficar gravado dentro
do servidor mesmo da universidade e nio dentro de um computador especifico.
E muito fragil. Muito fragil. (E07)

Acho que a gente poderia ter um diretorio, algo que registrasse melhor. Acho que

estamos evoluindo, para guardar esses documentos, os arquivos. (E09).
De acordo com Davenport e Prusak (2003), embora as tecnologias sejam empolgantes
e eficazes, ¢ preciso ter em mente que a Gestdo do Conhecimento s6 ocorrera, de fato, com
mudangas comportamentais, na cultura individual e na organizacdo. A partir das entrevistas, foi
possivel perceber que os servidores da PPO, desde o inicio da Pro-reitoria, possuiam esse perfil

institucional e tinham preocupacdo com a gestdo da informacao, o registro das atividades.

Um grande trabalho que foi feito pela PPO foi 0 MIPA'3. Aqui a gente tem um
historico de relatar o que esta se fazendo, o que ¢é feito. E ¢ tio interessante que a
institui¢do nasceu assim. Cada professor e funcionario, nos anos 20, 30, tinha que
escrever, relatar, prestar contas do que fez no ano. Isso jia nasceu com a
instituicdo. (EO1)

O relatdrio de atividades docente (Radoc) foi uma forma de padronizar as publicagdes
dos departamentos. Em 1983/84, o Pré-reitor deixou o banco de dados no IBM!, o
legado para o planejamento, com 4.700 publica¢des. Com a saida dele continuei com

' SIM —Sistema Integrado de Material, utilizado para inser¢éo e aprovagio dos pedidos de compra de toda a UFV.
Sistema proprio, desenvolvido pela Instituigdo.

12 SIAFI - Sistema Integrado de Administragdo Financeira do Governo Federal, consiste no principal instrumento
utilizado para registro, acompanhamento e controle da execu¢do orgcamentaria, financeira e patrimonial do
Governo Federal.

13 MIPA — Manual de instru¢o de procedimentos académicos

41BM - computador de grande porte (mainframe) utilizado na década de 80
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relatdrio de atividades docentes e com o objetivo de guardar as informagdes, fizemos
um sistema na gestdo de 1984 a 1988. Tive a oportunidade de gerenciar o primeiro
sistema desenvolvido de interface com internet. Na minha saida, no ltimo ano que
eu ainda estava na PPO, comegou a desenvolver o INTEGRA!® e minha grande alegria
foi quando sair estava ultrapassando 100mil publicacdes e eu lembro das 4.700, mas
foi tudo porque a gente acreditou la atras, de guardar no mainframe, depois em
uma linguagem provisoria, e guardou no computador durante muito tempo, e
hoje tai. Entdo hoje, a UFV pode mostrar quanto tem de produg@o cientifica e eu rodei
e nunca achei uma universidade que tivesse essa informagao online. Gera o relatorio
do dia. Aquilo faz parte da vida. Ajudamos a construir da época que era
datilografia até ficar online. (EO1)

De acordo com Brown e Toze (2017), a habilidade de informagdo ou comunicagio
tornou-se palco central da organizagdo. Logo, a medida que o setor publico se transforma e se
atualiza, faz-se necessario o aprimoramento de suas habilidades de comunicagao, especialmente
por meio de tecnologias digitais. Ao serem questionados sobre meio de comunicagdo mais
utilizado, 67% dos entrevistados indicaram o e-mail como principal fonte de comunicagio,
seguido de reunides em equipe, telefonemas e somente duas pessoas, pertencentes ao grupo da

segunda geragdo, citaram as redes sociais.

E-mail ¢ a principal, que eu até questiono. Acho que e-mail, whatsapp e reuniio,
nessa ordem. Porque acho que as reunides sdo raras e muitas vezes elas ndo vao direto
ao ponto que poderia ir. (E12)

E-mail. Tanto interno como externo. Como eu trabalho em equipe, a minha equipe de
orcamento tem duas pessoas e a gente recebe demandas do departamento e dos
centros. Para que todo mundo saiba quem fez o trabalho, para evitar o
retrabalho, a gente combinou de mandar e-mails para todo mundo. (E07)

Houve uma transformagio dos meios de comunicac¢@o. Vocé pensa ai 35 anos de UFV,
eu acho que eu sou uma observadora de um tempo um pouco maior, mas
essencialmente eram reunides técnicas, mesmo com a tecnologia, o avanco
tecnolégico dos meios de comunicacio e internet, por ser uma equipe muito
pequena e que trabalha num mesmo ambiente, entido a nossa forma de
comunicacio sempre informal, verbal ou em reunides de trabalho. Com isso nds
tinhamos a vantagem, vejo um ponto positivo, de resolver as questdes muito
rapidamente (sair de uma sala, ir na outra, conversar), mas por outro lado também nos
deixavamos de registrar, de formalizar. Entdo tudo que ia sendo pensado,
desenvolvido, podia levar uma eficiéncia numa tomada de decis@o, num processo, mas
vocé€ ndo tinha reten¢do daquilo que estava sendo desenvolvido, pela informalidade.
(E04)

Conforme ja relatado pelo E04, os servidores da primeira geragdo vivenciaram

mudangas tecnoldgicas revoluciondrias, no periodo de 1978 até os dias atuais.

15 Sistema Desenvolvido pela UFV para importagdo de dados da Plataforma Lattes para o Radoc
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Tanta forma de comunicar, redes sociais, a gente ndo tinha isso. A gente chegou a
escrever carta, oficios, telegrama, o e-mail foi um grande avanco, mas hoje mais
do que e-mail tem tantas outras ferramentas. A gente tinha muita dificuldade em
conversar com outras universidades, com pessoas que fazem aquilo que vocé faz na
universidade era dificil, tinha que escrever, telefonar. A tecnologia estd aproximando
muito as pessoas, ¢ um ganho que pode muito melhorar o dia a dia da institui¢o.
(E01)

Além disso, muitos deles destacavam-se pela proatividade e pela utilizagdo de novas

ferramentas e tecnologia, como relatado por quatro dos cinco servidores que compdem a

primeira geracdo, e reconhecido por todos os servidores da segunda geragao.

Aprendi a trabalhar com computador 14. Trabalhava com Excel. Era a \inica pessoa
na UFV que trabalhava com Excel. Fiz até a primeira pagina, o primeiro site da
PPO e trabalhei com o manual de atividades, entfo, assim, passei por todas as
atividades da PPO também porque a equipe era muito reduzida. (E03)

A gente passou por uma fase onde o computador era da IBM, tinhamos um
computador antigo, granddo, e a gente comecgou a fazer o trabalho do MIPA, por
exemplo, com ele. SO que era um programa por script. E depois, quando chegou o
primeiro PC, computador de mesa, eu e um colega vimos que tinha um tal de
Word, igual ao script, s6 que com acentos, cedilha. Trabalhdvamos num manual, ja
estava praticamente pronto, quando chegou esse PC. Entdo comegamos a fugar, por
conta propria, ndo veio ninguém ensinar a gente, nio tinha treinamento. Foi uma fase
terrivel, que hoje estd muito mais tranquilo. A gente ndo tinha direito a nada, ndo tinha
direito a sair para treinar. E resolvemos passar todo o trabalho pro Word, que tinha
sinais que o script ndo tinha. Entdo a gente vivenciou desde o disquete para o CD,
entfio a gente acompanhou todo esse processo de avancos tecnologicos, mas tudo
correndo atras. (E02)

Conforme mencionado pelo E02, a simples disponibilizagdo dos equipamentos
tecnoldgicos ndo traz mudangas a ndo ser que o usudrio “corra atras”. Da mesma forma,
Ponciano (2018) ressalta que a tecnologia isolada ndo transforma uma organizagdo em criadora
do conhecimento, nem faz com que a pessoa que possui o conhecimento o compartilhe com os
demais, contudo, percebe-se que, especialmente na primeira geragdo da PPO, o trabalho

colaborativo em equipe e com troca de conhecimento era frequente.

No inicio um membro de fora vinha fazer o planejamento da institui¢do e aquilo caia
no esquecimento. A Universidade tem ao longo do tempo varias experiéncias em
contratacdo de profissionais para assessorar na area de planejamento, mas eu acho que
s6 quando contratou da sua propria equipe, a comegar o plano de gestdo, agora nao
vou lembrar a data, 2001 talvez, dai pra frente, a gente comegou a consolidar um
equipe criando rotinas para fazer o planejamento de cada gestdo. Mas a sua pergunta
foi em relagdo de ter havido uma transferéncia de conhecimento? Nao teve. A gente
ia aprendendo junto. N2o teve uma equipe anterior que trabalhava com isso, que era
membro e passou isso pra gente. A gente foi aprendendo junto ou por meio desses
especialistas que vez ou outra dava consultorias pra institui¢do. (E03)

Quando eu entrei aqui a equipe técnica era mais respeitada. Acho que perdemos
isso, mas nfo sei por que isso aconteceu. Eu via mais unido também da equipe. A
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equipe quando fechava uma questao era dificil de ndo acontecer aquilo que ela tinha
decidido, ela tinha um poder de conhecimento maior. Era mais homogénea, as
atividades eram realizadas em conjunto, coisa que foi acabando e hoje nio
acontece. A coisa ficou dividindo, dividindo, ai acaba essa intera¢do e até a unido do
grupo. (E06)

O que eu vejo que mais ficou de uma geragéo pra outra, talvez num nivel um pouco
menor, foi essa preocupagdo com a PPO e as coisas que a gente faz aqui. O pessoal
antigo era muito responsavel. Hoje ndo tem tanta dedicacio igual a eles, mas
ainda tem. Tem essa preocupacdo de fazer a coisa da melhor maneira possivel, de
ndo deixar morrer o que ja fizeram até hoje, de dar continuidade, de ndo desvalorizar
o que foi feito pelos outros. Dar importancia, continuidade mesmo, entender porque
foi feito daquela forma, tentar melhorar, mas dando valor ao que ja foi feito. Eu vejo
essa preocupagdo. (E08)

Junior e Marinho (2018) convenientemente destacam que o principal desafio de
implantagdo de uma GC efetiva na administragdo publica sdo as pessoas, destacando, ainda,
que a necessidade de repensar os papéis dos gestores publicos e funciondrios, criar novos
sistemas de gestdo e fazer com que, de fato, o compartilhamento do conhecimento e o
aprendizado sejam parte do dia a dia da organizacao.

O subitem a seguir trata desse significativo viabilizador para a implantagdo de uma

gestdo do conhecimento: as pessoas.

5.3.3. Pessoas

Conforme abordado no tépico “lideranca”, cabe ao gestor exercer o papel de lider, de
incentivo ao aprendizado e compartilhamento do conhecimento, contudo, € importante lembrar
que o conhecimento ¢ criado e disseminado por meio de pessoas ou equipes que atuam no
contexto organizacional. Neste subitem buscou-se analisar as atitudes culturais implicitas e
explicitas, capacidades técnicas, formagdo académica que existem na Pro-reitoria de
Planejamento e Orcamento, assim como o interesse dos servidores em sua capacitagdo,
experimentagdo do novo.

Silva e Burger (2018) defendem que o estimulo a capacidade de aprendizagem dos
colaboradores ¢ peca importante na promog¢do da GC enquanto principio gerencial. Em
consonancia com o recorte proposto para a realiza¢do desta pesquisa, que abrange os TNS da
PPO, 100% dos entrevistados possuem curso superior, seja em Economia ou Ciéncias
Econdmicas (50%), Administracdo (42%) ou Letras (8%), contudo, metade deles acreditam que
a formagdo académica ndo influenciou em sua alocagio no setor. Do restante, 50% acredita que
a formacdo tem alguma relacdo com a atividade que realiza e com a lotagdo na PPO e a outra

metade acredita que foram alocados de maneira aleatoria e adaptados com o tempo.
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Foram direcionados para a PPO por um bom tempo, pelo cargo, pela formacio,
administradores e economistas. Como a Pro-reitoria cuidava fundamentalmente de
planejamento, questdes de normas institucionais, fazia um trabalho de organizagao,
sistemas e métodos e orgamento, entdo havia esse consenso que os técnicos da PPO
deveriam ter a formacdo em administragdo ou economia. O profissional ia pela
formagio e nio exatamente pelas habilidades, aptidio ou competéncias
reconhecidas, e sim pela formacdo. Mas 1a dentro, muitas vezes, a equipe se
mesclava de acordo com o momento, com a prioridade. Por exemplo, quando tinha
que fazer o planejamento de uma administracdo todo mundo se envolvia nesse
processo. E claro que orcamento, cotas orcamentarias, quando entrava nessa
area, por questdes de habilidade, determinados funcionarios ficavam mais, mas
quando tinha planejamento todos se envolviam. Agora, tinha também aquele
funcionario que as vezes ndo se identificava muito com nada, mas mesmo a reboque
ele ia. Isso acontece em qualquer tipo de equipe. (E04)

Eu vir para a PPO, acho que a formacéo foi decisiva. (E10).

No meu caso eu ndo sei se era o perfil ou o tipo de profissional que eles queriam, que
era o economista, acho que isso foi um primeiro passo. A segunda questio foi eu
ja ter trabalhado numa Pré-reitoria de Planejamento e ter tido alguma
experiéncia sobre planejamento numa universidade. (E09).

E um pouco do perfil mais a formacfo. Vocé nio pode colocar pessoa que nio tenha
conhecimento técnico do orgamento se ndo tiver uma formagdo praquilo, mas se a
pessoa tem a formagdo e ndo quer mexer com aquilo, fica complicado. Formacéo é
importante, mas a pessoa tem que gostar daquilo e também tem que querer. As
vezes ¢ um privilégio poder escolher. (E11).

De acordo com os relatos acima, ¢ possivel perceber que tal discrepancia se deu em
fun¢@o de percepgdo pessoal e conversa inicial com a chefia, antes de compor a equipe, de fato.
Alguns tiveram essa oportunidade, outros ndo, o que indica irregularidade no tratamento dos

servidores recém chegados.

Quando vim pra ca [UFV], cheguei na PGP e por eu ter mestrado, tudo mais, me
perguntaram se queria ser professor temporario ou algo desse tipo porque estavam
precisando de alguém nessa area, ai falei que ndo. Eu sou economista, tinha
conhecimento grande na area de or¢amento e eu gostaria de poder participar na
universidade nessa area, ai eles me direcionaram para a PPO. E me deixaram bem a
vontade. Se eu poderia ficar na DFN ou na PPO, mas ai conversando com o proé-
reitor e contando da minha experiéncia que eu tive, eles acharam, e eu também
achei melhor, ficar na PPO, por causa do meu conhecimento, da minha
formacio, do que eu poderia agregar para a universidade, entfio sim, eles levam
em consideraciio. E toda vez que chega um servidor novo que quer fazer parte
da nossa equipe a gente também faz uma entrevista pra saber a formacéio desse
servidor, com o que ele trabalhou antes, pra ver se ele se encaixa dentro da nossa
equipe. E claro que a gente preza a experiéncia, mas preza também a forca de vontade
da pessoa querer mudar um pouco o campo, mas a formacio, sem duavidas, é
essencial. Mesmo que vocé va mudar de campo, sua formag@o tem que estar alinhada
com essa mudanga de campo. Aqui a gente preza por isso. (E07)
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Entrei e ndo teve essa conversa, sabe? Pelo menos eu falaria dessa minha
experiéncia 14 [em outra Universidade] e poderia ser melhor aproveitado,
certamente. (E12)

Além disso, os servidores que ja tiveram experiéncia em setores similares em outras
institui¢des citaram a importancia dessa experiéncia no desenvolvimento do trabalho ou até a
possibilidade de “ser melhor aproveitado”, o que indica caracteristicas de isomorfismo mimético
no processo de institucionalizagdo do conhecimento, o que sera melhor discutido no subitem
5.3.4, denominado Processos.

Batista (2012) afirma que as pessoas desempenham um papel importante nos processos
principais de GC. Sendo assim, a organizacdo publica deve investir e incentivar os programas
de educacdo e capacitag@o para incrementar a habilidade dos servidores e gestores publicos de
identificar, criar, armazenar e aplicar conhecimento, contribuindo, assim, para o alcance dos
objetivos e melhoria do desempenho institucional. Em relagdo a capacitagdo, a totalidade dos
servidores da primeira geragao afirmaram que ndo era comum essa pratica, considerada até mal
vista por alguns gestores na década de 80, uma vez que “funciondrio era contratado para
trabalhar, ndo para estudar” (EO1).

Os servidores da segunda geracdo destacaram a diminui¢@o do oferecimento de cursos
na UFV e do incentivo a realizacdo de cursos de capacitacdo, em fungdo das restrigdes
orcamentarias, a partir de 2015. Contudo dois deles (17%) se disponibilizaram a oferecer cursos
gratuitos aos demais servidores da institui¢do, a fim de expandir o conhecimento e promover
melhoria nos processos. Além disso, destacaram a auséncia de oferecimento de cursos na area
de atuacdo, uma vez que a capacitacio buscava atender ao maior nimero de servidores, com

atribui¢des generalistas.

O que eu sentia falta na institui¢do € ter uma capacitacio voltada para a minha
atuaciio. Exemplo, vamos fazer um treinamento na drea de planejamento/ matriz
orgamentaria? Isso ndo teve. Mas eu fiz cursos. Maioria iniciativas minhas.
Pouquissimos da instituicdo. Porque a UFV tinha uma caracteristica de promover
treinamentos que atenda ao maior numero de pessoas: pessoal da limpeza,
secretaria, laboratorio, entdo essas atividades mais especificas, ndo s6 da PPO, mas de
outras unidades da UFV, ¢ mais dificil a institui¢do até oferecer treinamento. (E03)

A PPO precisa buscar a GC através dos seus novos funcionarios e treinamento.
Treinamento na PPO falha. Acho que treinamento ali é imprescindivel pra pessoa
que esta buscando, esta correndo atras de melhorias, atualiza¢des. (E05)

Na verdade até os programas de capacitacio deram uma minguada. Os cursos de
capacitagdo, da progressdo, eu fiz todos pela universidade, que até entdo tinham
muitos, tinha apoio da Funarbe. Até entdo deu uma minguada ¢ além disso néo
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consigo verificar um interesse institucional na capacitacio do servidor da PPO.
(E10)

E um conhecimento que hoje estd concentrado em mim, talvez na Pro-reitoria. Eu
adoraria ter esse momento de passar e difundir o uso. E o tipo de ferramenta que
eu fago questdo de mostrar pra todo mundo. (E12).

Finalmente, os servidores em sua totalidade manifestaram que as iniciativas para

capacitacdo e treinamento partiram deles proprios, € ndo por incentivo da chefia ou necessidade

institucional, conforme brevemente exposto no topico Lideranga.

5.3.4. Processos

A interacgdo entre pessoas, tecnologias e processos € 0 suporte para que uma organizagao
execute novas e complexas tarefas. Neste subitem da entrevista, buscou-se identificar os
procedimentos e processos internos realizados na PPO por ambas as geracdes para identificar a
necessidade de criacdo e utilizagdo intensiva do conhecimento no cotidiano, como afirma
Pereira (2012).

De acordo com o EO03, a PPO conseguiu consolidar uma equipe, estabelecer
competéncias e se tornar mais estavel, de fato, no contexto organizacional, valorizando a
unidade, nos ultimos cinco anos. Ele acredita que existe sim, uma Gestao do Conhecimento na
PPO de forma a organizar e difundir, ndo somente na Pré-reitoria, mas na UFV como um todo,

o conhecimento institucional.

A institui¢do que ndo tem isso [Gestdo do Conhecimento] fica patinando, repetindo
erros, refazendo trabalhos, entdo usando essa experiéncia, essas ferramentas, as
técnicas ja conquistadas tanto para a propria PPO como da PPO para a UFV, como
um todo, é um avanco na administracdo, na gestiio. A questdo ¢ a pessoa entender
isso. A GC evita todo retrabalho, mas eu acho muito dificil trabalhar isso na
gestdo publica. (E03)

Essa dificuldade apontada pelo EO3 foi comprovada por meio do trabalho de Correa
(2017), no qual, a época, 70% dos Institutos Federais de Educago estavam em estagio inicial
de implantacdo da GC. Além disso, vai ao encontro da fala do E11, que identifica que, apesar
de haver um compartilhamento do conhecimento, por meio de documentos ja publicados e
experiéncias vividas, ndo ha um registro de como realizar a atividade, dos insucessos e

experiéncias, um passo a passo a seguir.

Eu lembro que tinha o MIPA, mas até desabilitei da pagina, que esta desatualizado,
confundindo. Manual de como fazer as coisas na PPO nao tem, a gente se baseia
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nos documentos que ja estio prontos pra fazer os proximos, na pratica. A gente
parte de algo que ja existe. PDI, Relatorio de Atividades, CPA, pelo menos do que
eu ja peguei. Geralmente a gente discute e tenta lembrar depois as melhores praticas
e erros. PDI, por exemplo, percebemos praticas que funcionam e outras nem tanto.
Guardamos experiéncias pra gente, nio fica nada registrado. Vai mudando
também a sistematica, de acordo com as pessoas que estdo conduzindo o trabalho, isso
vai acontecendo. Cada um de repente vai anotando a sua ¢ se nio forem as mesmas
pessoas envolvidas, vocé acaba perdendo o conhecimento, 0 que funcionou e o
que nio funcionou, a dinimica, o modo de fazer. (E11)

Para Drucker (2000), a capacidade de mapear, captar, classificar, multiplicar e reter
conhecimento com eficacia, eficiéncia e efetividade define a GC. Para o entrevistado E06, a
PPO falha no registro de seu conhecimento e experiéncias e na inclusdo do novo servidor ao

ambiente de trabalho.

Eu acho que aqui esta faltando essa questdo de um documento com instrucdes sobre
as atividades a serem realizadas. Acho que quando a pessoa chega aqui, ela fica
meio perdida. Contudo, acredito que o documento nio ¢ um manual mecanicista
que a gente precisa ficar preso, fazer tudo igual. Ndo é isso. Seriam instrucdes
basicas para a pessoa se situar. Quando chega uma pessoa novata aqui na PPO ela
fica meio sem lugar, entendeu? Meio sem saber o que vai fazer. E 16gico que algumas
pessoas procuram a gente pra conversar, trocar ideia, mas ndo sdo todas, depende do
perfil de cada um, neh? Vai da proatividade da pessoa. Eu vejo pouco Acho que isso
aqui poderia melhorar. (E06)

Ainda de acordo com o E06, ¢ em concordancia com Takeuchi e Nonaka (2008), essa
falta de integragdo do novo servidor deixa, muitas vezes, de explorar sua capacidade,
experiéncia (conhecimento tacito) e conhecimento técnico. Além disso, em sua opinido a equipe

ndo ¢ incentivada a repassar o conhecimento.

Acaba que o conhecimento acaba ficando com a pessoa, com a experiéncia,
porque nio fica registrado e acaba que se a pessoa nao tiver ali ndo sabe o que
foi feito. Mas ¢ logico que tém as rotinas, tém os processos que ficam registrados, os
despachos que vocé pode procurar, mas isso quando tem alguma coisa registrada.
Aqui antes acho que as pessoas faziam o trabalho mais coletivamente. Por
exemplo, quando tinha PDI, Plano de Gestao (PG), envolvia todas as pessoas da Pro-
reitoria. E logico que uns faziam a coordenagdo, sempre teve a equipe que fazia a
coordenacdo, mas todos ajudavam, de um jeito ou de outro. Podia ser muito ou pouco,
mas pelo menos vocé ficava por dentro do processo, sabia o que ia acontecer. Se
alguém perguntasse, niio ficava tdo perdido. Apesar ndo coordenar, ndo ser
especialista da area, vocé tinha uma visao do todo. (E06)

Cabe salientar que o E10 também mencionou falta de conhecimento do trabalho do

restante da equipe, falta de interacgdo e, at¢ mesmo, autonomia.

Nao sabemos direito qual ¢ a fungdo de todos. Verdade ¢ essa. E ainda ndo tem quem
reponha. Imagina, vocé sai de férias, ninguém fica no seu lugar, ninguém assume seu
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trabalho, ninguém pega sua responsabilidade, os outros membros da equipe talvez
nem saibam o que tem pra assumir, exceto as fungdes de chefe de expediente. (E10)

Essa coisa de delegacgdo, de defini¢do e tudo mais, eu acho que ndo fica muito claro,
néo percebo com clareza essas definicdes de atribuicio. (E12)

Mais uma vez, a percepgdo dos servidores com menos tempo na Pro-reitoria, que néo
tiveram contato com os técnicos da primeira gera¢@o, indica discrepancia no tratamento e valida
a fala do E06 sobre a interagdo e unido da equipe e compartilhamento de conhecimento e

experiéncias.

Quando cheguei aqui, a Assessora Especial da PPO disse que eu trabalharia, auxiliaria
no planejamento, juntamente com a outra servidora. E assim aconteceu. Logo que
comecei a trabalhar, éramos eu, essa servidora e a Assessora nessa area. Ela como
assessora e técnica administrativa se envolvia com todos os assuntos de planejamento.
E ai o trabalho era conjunto. O acesso ao sistema, as ferramentas, que hoje é o
sistema do Plano de Gestdo, o que era o PG, entédo todo o trabalho, tudo que a
PPO fazia naquele momento sobre o planejamento, as duas me passaram. Ai a
gente foi trabalhando conjuntamente, elas me envolviam em tudo, seja no PG, no
controle do plano de aplicacio... entiio eu considero que o que elas faziam e o
conhecimento da area, do que tinha que ser feito, elas me passaram, desde que
cheguei até antes delas se aposentarem. (E09)

Alvarenga Neto (2008) defende que o conhecimento tacito, pessoal, que reside nas
pessoas, ¢ fundamental para a criagdo do conhecimento organizacional e ¢ também o grande
desafio na promocgao da GC nas institui¢cdes, o que pode ser notado nas diferentes percepcdes
dos servidores TNS da PPO. Contudo, percebe-se que o conhecimento disseminado entre tais
servidores tem sido essencial na criacdo e transformagdo de praticas e procedimentos,
assumindo, dessa forma, e em concordancia com Accorsi (2014), uma nova perspectiva

administrativa.

Entrei na PPO em junho de 2015. Antes, o Relatério de Atividades, pelo menos,
nio era feito da maneira que fazemos hoje. Parece que cada um lia e ia passando
para o outro ¢ a Assessora lia ao final. Na tltima dindmica, nés imprimimos em partes,
por topicos, ai trés pessoas da equipe liam, anotavam as observagdes, passavam para
a servidora responsavel pelo Relatorio e em reunido discutiamos nossos pontos de
vista. Se eu leio separado, eu tenho minha visdo, se vocé 1€ separado, tem a sua visdo,
entdo ndo estad interagindo, fica uma coisa solta. Quando a gente 1€ e discute junto e
vai construindo o texto, o resultado fica muito melhor. Partimos de uma dinimica
individual e depois construimos em grupo, o que funciona muito bem. (E11)

Eu sei muito sobre Excel e, quando cheguei, notei que podia ajudar muito a Assessora,
que fazia as tabelas de distribui¢cdo praticamente manual. Como eu conseguia fazer
de forma mais automatizada, pelo conhecimento da ferramenta, algo que ela
demorava um més, um més e meio pra fazer, eu conseguia fazer em uma semana,
trés dias, quando eu tinha os dados corretos. (E07)
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A fala do EO7 apresenta caracteristica de isomorfismo normativo, uma vez que a
expertise do servidor, o conhecimento adquirido em sua profissionalizagdo tornou-se
institucional, melhorando a eficiéncia e agilidade dos processos e procedimentos na Pro-
reitoria. Além do isomorfismo normativo, percebeu-se presenca do mimético na fala de todos
os entrevistados, seja pela troca de experi€éncias com outras universidades, onde a UFV, na
maioria das vezes, serviu de exemplo de sucesso para outras institui¢cdes, ou pela incorporagdo
de boas praticas baseadas na experiéncia de servidores que trabalharam em outras Instituicdes

publicas e foram transferidos para a PPO.

Algumas universidades vinham aprender conosco, tanto em relacio a
planejamento quanto a parte orcamentiria. Na implantacdo dos modelos
orgamentarios a gente se baseou muito no modelo de Goias, modelo da Universidade
Federal de Minas Gerais (UFMG), mas nem chegamos a ir 1a. (E03)

Quando nés comegamos a trabalhar com esse sistema de custo do aluno, desenvolvido
pela Federal do Rio Grande do Sul, passamos a dominar o sistema e a mostrar
resultados. Dai tivemos encontros em Belo Horizonte na UFMG e de outros
lugares, como Espirito Santo, que vieram buscar informacdes pra gente passar
pra eles, pra ver se dava uma arrancada nesse sistema. A gente teve essa troca de
conhecimento com o que aprendemos. A UFV passou na frente por um bom tempo e
passou essas experiéncias que a gente tinha: sobre o sistema, como trabalhava, essas
informagdes, mas infelizmente paramos de utilizar o sistema. Na regiio sudeste
fomos a pioneira, ndo tenho duvida. (E05)

Aqui eles ndo trabalhavam com SIAFI gerencial e eu ja trabalhava ha algum
tempo com SIAFI gerencial em Brasilia. Aqui eles trabalhavam muito com aquela
tela preta do SIAFI operacional, que para tirar relatorios gerenciais € um custo. Entao
eu introduzi o SIAFI gerencial na universidade. A ferramenta nos ajudou a abrir a
mente e fazer esses relatorios de forma mais eficiente e segura. (E07)

O que eu tenho contribuido com mais vigor ¢ a coisa de provocar a gestdo por
indicadores, a gestdo utilizando dados da instituicido, dados que sdo cadastrados
em sistemas, mas que raramente sdo utilizados como informacio gerencial ou
como informacio para a tomada de decisdo. E um servigo que acabei fazendo
bastante 14 [na universidade que trabalhava], casando essas atividades de
levantamento de dados e informacdes com a funcio de planejamento e
or¢camento, identificando as varidveis ou indicadores que tinham relagdo com os
propositos da institui¢do. (E12)

Em relacdo a fala do E05, conforme registrado na entrevista, trata-se do Sistema de
Apuragdo de Custos (SAC), desenvolvido na Universidade Federal do Rio Grande do Sul e
disponibilizado para as demais IFES. De acordo com o entrevistado, o sistema parou de

funcionar ¢ ndo houve manutengdo, em funcido de aposentadoria do servidor responsavel na

UFRGS. Além disso, houve vérias tentativas de adaptabilidade do sistema aos moldes da UFV,
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bem como desenvolvimento de sistema proprio com esse mesmo objetivo, porém até a sua
saida, ndo houve avango no trabalho. O E12, por sua vez, mencionou em sua entrevista que
precisou entrar em contato com um servidor aposentado para obter informagdes sobre o calculo
do custo do aluno da UFV, uma vez que o Ministério da Educagao divulgou a uma Nota Técnica
MEC/SE N° 4/2018, que trata da apurac@o do custo das Universidades Federais, e sua relagdo
com os respectivos quantitativos de alunos, em 30 de abril de 2018. Os eventos narrados pelos
E05 e E12 sdo exemplos de falha na transmisséo e continuidade do trabalho, ou seja, ndo houve
uma gestdo do conhecimento, uma vez que a GC, segundo Drucker (2000), visa a multiplicacio
e retencdo do conhecimento com eficiéncia, eficacia e efetividade.

A incorporagdo e adaptacdo das melhores praticas as atividades institucionais da PPO
podem ser consideradas uma pratica de GC realizada com sucesso, uma vez que, conforme
descrito por Neves e Marinho (2018), permite a ampliacdo da informacdo, da experiéncia,
gerando valor a gestdo. Contudo, € evidente o legado construido pelos servidores da primeira

geracdo como base para a realizag@o das atividades.

Af ficou nosso grande legado, na confiabilidade, eficiéncia, parceria, amizade, de
poder usar essa Tecnologia da Informacio no melhoramento da informacéo e da
confianca da informacéo. Nao vi universidades com tanto grau de confianga em
sistema académico como a nossa. (E01)

O que eu vejo mais é que ficou, talvez num nivel um pouco menor, essa
preocupacio com a PPO e as coisas que a gente faz aqui. O pessoal antigo era
muito responsavel com aquilo ali. Hoje, ndo tem tanta dedicago igual a eles, mas
ainda tem. Tem essa preocupagao de fazer a coisa da melhor maneira possivel, de ndo
deixar morrer o que ja fizeram até hoje, de dar continuidade, de ndo desvalorizar o
que foi feito pelos outros, de dar continuidade, importancia, entender porque foi feito
daquela forma, tentar melhorar, mas dando valor ao que ja foi feito. (EQ7)

Naser et al. (2016) afirmam que o processo de GC estabelece grupos de trabalho e
confiang¢a, produzindo, assim, compartilhamento e troca de conhecimento entre eles. A partir
da comparacdo das falas do EO1 e EO7, as atividades e caracteristicas humanas sao vinculadas
as atividades e até mesmo ao perfil institucional da PPO, sendo mais evidente entre os técnicos
da considerada primeira geragao.

Assim como afirmam Silva e Miranda (2018), ¢ inegavel que pessoas, informagao e
conhecimento sdo recursos de dificil tangibilizagdo e exigem diferenciados esforgos para serem
utilizados de maneira adequada. Dessa forma, as praticas de GC na PPO precisam estar

alinhadas as informagdes e sugestdes coletadas na entrevista por seus proprios colaboradores,

conforme Quadro 4.
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Entrevistado | Sugestio

EO1 - Registrar o modo de fazer relatdrios e trabalhos que demandam coleta de dados.
- Ajustar o servidor ao local de trabalho de acordo com habilidade técnica.

E02 - Trabalhar em equipe.
- “Vestir a camisa”.

E03 - Registrar informacdes.
- Melhorar sistemas.

E04 - Incentivar a capacitacdo para atender interesse institucional além de pessoal.

- Criar um programa de GC, fomentando o registro e compartilhamento de
conhecimento e experiéncias.

- Criar um banco de dados com informagdes das habilidades técnicas dos servidores,
confrontando com a atividade que esta realizando.

EO05

- Dar continuidade aos trabalhos, ndo somente arquivar.
- Melhorar sistemas e equipamentos de Tecnologia da Informagdo e comunicagio.

E06

- Multiplicar conhecimento/experiéncias adquiridas em foruns, treinamentos.
- Melhorar sistemas, estrutura de Tecnologia da Informagao.

E07

- Compartilhar informagdes, talvez por manuais.
- Fazer mais reunides de equipe (semanais).
- Garantir a seguranca da informagdo guardada.

E08

- Formalizar o conhecimento em documentos (resolugdes, manuais).
- Melhorar sistemas.

E09

- Descentralizar o trabalho (equipe interativa).

- Envolver a equipe em reunides da area/capacitagio.

- Criar um diretdrio/repositdrio proprio para a guarda de documentos.
- Melhorar sistemas.

E10

- Setorizar as atividades (pelo menos duas pessoas envolvidas).
- Criar sistemas integrados e interativos.
- Melhorar didlogo e autonomia dos servidores.

Ell

- Registrar experiéncias.

- Disponibilizar softwares que ajudem na realizag@o do trabalho.

- Selecionar melhor as informagdes ou procedimentos a serem mantidos na realizagio
das atividades.

E12

- Melhorar os sistemas ¢ qualidade dos dados.

- Utilizar de indicadores para mensurar melhorias, inclusive na GC.

- Criar espago de conversa ¢ debate a fim de melhorar a forma de trabalhar.

- Melhorar e-mail e ferramentas de Tecnologia da Informagao (armazenamento).

- Melhorar o filtro das atividades a serem realizadas, evitando a forga de trabalho
desnecessaria.

Quadro 4 - Praticas de GC a serem desenvolvidas ou aprimoradas
Fonte: Elaborado pela autora
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Percebe-se que a melhoria dos sistemas foi uma sugestdo recorrente, sendo diretamente

mencionada por 50% dos entrevistados e indiretamente por mais quatro dos entrevistados, que

sugeriram melhorias na seguranca da informagdo, em banco de dados, ou seja, praticas

relacionadas a tecnologia da informacgdo. Além disso, a partir dos dados coletados, pode-se

dizer que os servidores da PPO, especialmente da primeira geracdo, tém se esforcado e se

preocupado em criar uma cultura de trabalho aberta, que possibilite o compartilhamento do

conhecimento. De acordo com Pereira (2012), esse ¢ o caminho para a resolucdo dos problemas

da administraco publica federal.

No subitem 5.4 sdo apresentadas, algumas recomendacdes de melhores praticas com

fins de implantacdo da GC na PPO.
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5.4. Recomendacdes para a implantaciio da Gestiao do Conhecimento na PPO —a
caminho de uma mudanca institucional

Para melhorar a transferéncia de conhecimento essencial da PPO para os servidores,
especialmente os recém contratados, e melhorar a eficacia e eficiéncia dos servigos prestados,
praticas sdo sugeridas, neste subitem, baseadas na opinido dos entrevistados e também em casos
de sucesso, disponiveis na literatura pesquisada.

A implantacdo da GC nada mais é que a tentativa de se colocar em pratica método e
processos que viabilizem a utilizagdo do conhecimento organizacional. Um dos pontos a ser
trabalho ¢ o alinhamento dos direcionadores estratégicos com a vis@o e estratégia de GC no
setor. Os direcionadores estratégicos da PPO encontram-se disponiveis no Plano de Gestdo
2015-2019 e podem ser acessados por meio do sistema do Plano de Gestdo, desenvolvido pela
DTI (consulta publica). Sdo eles: Coordenar politicas institucionais de planejamento,
desenvolvimento e avaliacdo visando eficiéncia administrativa e orcamentaria da UFV
(Missdo) e Ser reconhecida como unidade propulsora da eficiéncia administrativa e econdmica
da UFV (Visdo). Os objetivos sdo institucionais, trabalhados na UFV como um todo, sendo
assim, a PPO coordena alguns dos objetivos e elabora suas proprias metas e agdes, a fim de
alcancga-los.

Apos a identificagdo dos direcionadores estratégicos institucionais € necessario criar
direcionadores estratégicos de GC, ou seja, definir a visdo e a estratégia de GC do setor
baseados na lacuna de conhecimento do setor, ou seja, em que a falta de uma PGC est4 afetando
negativamente. A visdo nada mais ¢ que a descri¢do de um cendrio futuro, contando o que a
organizagdo quer ser, como ela se vé futuramente no contexto da sociedade do conhecimento
e, finalmente, a estratégia de GC s@os os processos, melhores praticas para implantar, de fato,
a GC na PPO.

Considerando as especificidades do objeto em estudo, por tratar-se de um setor
administrativo, ndo relacionado diretamente a atividade fim da institui¢do e, ainda, ao modo de
planejar caracteristico da UFV, com objetivos institucionais e ndo especificos, € com base nas
entrevistas, foi compilada uma série de boas praticas a fim de iniciar uma cultura de
compartilhamento do conhecimento, ou seja, institucionalizar essa pratica. Cabe salientar que,
para a elaboragéo, de fato, de um PGC, além de da definicdo dos direcionadores estratégicos ¢
preciso identificar e priorizar os projetos de GC a serem implementados, sejam individuais, em
equipes, intra ou interorganizacional, definir a estrutura de governancga e praticas de GC. Esse
processo de planejamento e elaboracdo do PGC deve ser feito em conjunto com a equipe € o

Pro-reitor de Planejamento e Orgamento.
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A fim de manter a padroniza¢@o do estudo, as melhores praticas aqui apontadas serdo

separadas pelos viabilizadores: lideranga, tecnologia, pessoas e processos.

Lideranga

Padronizag@o no tratamento dos novos servidores, fazendo entrevista, apresentando todos os setores
vinculados e atribui¢des da Pro-reitoria e buscando captar as habilidades técnicas e experiéncias a fim de
melhor aloca-lo no setor.

Organizago da equipe de trabalho para que possuam, no minimo, dois servidores inseridos em cada area
de trabalho da Pro-reitoria. Sejam elas: Desenvolvimento Institucional; Planejamento e Avaliagdo
Institucional; Dados e Custos Or¢amentdrios; e Informagdes Institucionais.

Reunides semanais de equipe, pautando a rotina administrativa das areas, a fim de que todos se integrem
e participem das atividades do setor.

Viabilizac¢do de semindrios internos apds treinamento, capacitagdo ou qualificagio

Incentivo a capacitag@o dos servidores do setor, a fim de atender as necessidades institucionais, inclusive
de atualizagdo/ reciclagem.

Tecnologia

Desenvolvimento de sistema ou ferramentas que automatizem e organizem o fluxo do trabalho (mapas
mentais, data mining'®).

Desenvolvimento de ferramenta de armazenamento e compartilhamento de dados e informagdes (drive
online, “nuvem”, repositorio), a fim de garantir a seguranca da informag&o.

Desenvolvimento de Sistemas de inteligéncia organizacional, a fim de extrair conhecimento a partir de
dados e informagdes.

Modificac¢do e melhora dos sistemas existentes para que eles sejam integrados

Aquisi¢do de softwares e equipamentos necessarios para a realizagdo do trabalho

Estruturacdo de banco de dados para o registro de problemas e experiéncias ocorridas

Pessoas

Mapeamento intelectual da equipe de trabalho, constando formagdo técnica e académica, experiéncias,
habilidades e aspiragdes — Banco de competéncias.

Promocao de cursos de capacitagdo internos, promovendo a integracdo da e a troca de conhecimento e
experiéncias.

Recompensas para as pessoas que contribuam com o compartilhamento do conhecimento (ex. viabilizagio
de participagdo em congressos, licenga para realizag¢@o de outros treinamentos).

Circulo de inovagdo — job rotation’” — a partir do interesse e capacidade técnica do servidor.

Processo

Criacdo de instrugdes de trabalho, bem como mapeamento do conhecimento, processos e procedimentos
- Workflow'$ .

Adocdo de sistema de gerenciamento eletronico de informagdes - Gestdo Eletronica de Documentos
(GED)

Organizac¢ao e identifica¢do os documentos e relatdrios produzidos no setor, disponiveis no Arquivo.

Criagdo de Memoria organizacional/ Banco de Conhecimentos - registro do conhecimento organizacional
sobre processos, produtos, servigos e relacionamento com os cidaddos-usudrios.

Participacdo da equipe técnica em foruns e reunides relacionados a sua area de trabalho e envolvendo
outros 6rgdos da administragio ptblica — Benchmarking.”’

Quadro 5 - Praticas sugeridas para a implantagdo da GC na PPO
Fonte: Elaborado pela autora

16 Mineragdo de dados. Agregacio e organizagio de dados, encontrando neles padrdes, associagdes, mudangas e
anomalias relevantes.

17 Rotagdo de emprego. Rodizio de trabalho, onde o funcionério atua em diferentes fungdes por um periodo
determinado.

18 Fluxo de trabalho. Sequéncia de passos necessarios para automatizar processos.

19 Avaliagio em relagdo a concorréncia. Método por meio do qual incorpora os melhores desempenhos de outras
institui¢des aprimorando os seus proprios métodos.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A principal razdo de se fazer Gestdo do Conhecimento na administragcdo publica ¢é
melhorar a eficiéncia dos processos e a prestacdo do servigo ao usudrio, propiciando, também,
a desburocratizagio dos procedimentos. Sorte daquele que, ao precisar de um dado, informagao
ou servi¢co de uma instituicdo publica nunca se deparou com a frase: “ndo ¢ aqui, ndo posso te
ajudar”; “vocé pode ligar mais tarde? Somente o fulano sabe responder”; “Eu néo trabalho com
1sso e meu amigo estd de férias, so volta dia tal”. Tais situagdes ainda se agravam em setores
administrativos de IFES, onde a gest@o ¢ dindmica e a rotatividade dos gestores ¢ alta, em média
de quatro anos em quatro anos.

Diante dessa realidade, nada mais estratégico que fortalecer a equipe técnica, a fim de
que ndo se perca o conhecimento necessario para a realizacdo do trabalho com eficiéncia e os
sucessos alcangados nos anos de experiéncia, convivéncia e trabalho em grupo. Mas o que fazer
quando a equipe precisa se renovar? O objetivo principal dessa pesquisa foi analisar a visdo
contemporanea da gestdo do conhecimento no contexto da Prd-reitoria de Planejamento e
Orcamento da UFV, sob a percepgéo e experiéncia dos seus TNS, ativos no periodo de 2011 a
2018. Para alcance do objetivo, a pesquisa foi desenvolvida no setor, com consentimento dos
envolvidos e da chefia, e para isso, analisaram-se estudos ja realizados em IFES, bem como
modelos de PGC e de ferramentas para verificar o grau de maturidade da pratica nas
organizagdes tanto brasileiras como do exterior.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico, que se tratava de resgatar a memdoria
institucional da PPO, os resultados obtidos especialmente por meio de pesquisa documental
permitiram a ampliacdo do conhecimento da histdria da Pro-reitoria, evidenciando, inclusive, o
seu perfil atual, a partir da maneira e razdo pela qual foi criada. Além disso, a oportunidade de
inserir como sujeitos da pesquisa servidores primordiais, presentes na PPO desde sua fundacio,
foi de suma importancia cientifica.

Os sujeitos da pesquisa se mostraram disponiveis e dispostos com a oportunidade de
colaborag@o para a melhoria das praticas no setor e por registrar suas experiéncias ao longo dos
anos de dedicacdo a UFV. Muitos deles, alguns ja aposentados, ocuparam cargos na
administraco superior e foram protagonistas em situagdes e decisdes cruciais para o sucesso e
reconhecimento que a Instituicdo tem atualmente.

Para a verificagdo do grau de maturidade da GC, foi utilizado o questionario
“Instrumento para avaliacdo da GC” e verificou-se que a PPO realiza algumas praticas de GC,

mas ainda estd iniciando lentamente, a partir de iniciativas timidas e até mesmo pessoais de
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alguns servidores. Cabe ressaltar que o viabilizador tecnologia foi o melhor avaliado pela
equipe no questionario de maturidade, contudo, nas entrevistas, a tecnologia da informagao, em
geral, foi apontada, de maneira recorrente, como um viabilizador que precisa de melhoria e
desenvolvimento.

Com a realizagdo da pesquisa foi possivel perceber o orgulho que os servidores,
especialmente da primeira geragdo, tem em deixar seu legado, seja nos documentos produzidos,
que fazem parte da historia da UFV, na iniciativa de projetos ainda vigentes, ou nos exemplos
de dedicag@o a institui¢do e ao servigo publico. Ademais, percebeu-se que a cultura de trabalho
em equipe, decisdes coletivas, discutidas em reunido estd bem institucionalizada entre os
sujeitos, indicando que acdes e praticas de GC sdo, de fato, desenvolvidas no setor de maneira
inata.

A partir desse estudo, nota-se que as praticas de GC sdo iniciativas essenciais para evitar
o desperdicio de tempo e dinheiro publico, para aprimorar a realizagdo do trabalho e também
para garantir a exceléncia na prestacdo do servico ao cidaddo. A PPO possui uma equipe
qualificada e preparada para iniciar o processo de gestdo do conhecimento na UFV, assim como
foi pioneira em tantas outras iniciativas de inovacao e eficiéncia administrativa. Sendo assim,
apos a realizagdo deste trabalho e com base nas recomendagdes apresentadas € desejavel que as
acoes sejam colocadas em pratica e difundidas no contexto organizacional, especialmente em
outras Pro-reitorias ou Unidades Administrativas, sendo essa uma sugestdo para pesquisas
futuras.

Sugere-se, ainda, para trabalho futuros, verificar a percep¢do da GC nos cargos da
administrago superior, cuja troca da equipe acontece de quatro em quatro anos; € no contexto
dos servidores docentes, que, muitas vezes, nao passam pela transi¢ao do conhecimento por ndo

ter a oportunidade de trabalhar com seu antecessor.
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APENDICES

A fim de gerar os dados para a realizagdo da pesquisa, foi elaborado roteiro para
entrevista semiestruturada, que foi realizada com os servidores da primeira e segunda geragéo

da PPO.

1. Roteiro de entrevista

A GESTAO DO CONHECIMENTO NA UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA: UMA
PERCEPCAO DOS TECNICO-ADMINISTRATIVOS DE NIVEL SUPERIOR DA PRO-
REITORIA DE PLANEJAMENTO E ORCAMENTO

I - Perguntas introdutorias

1. Caracteristicas do cargo/ experiéncia / tempo de PPO
2. Ja ouviu falar em GC? O que entende sobre?

II - Lideranca

3. Missdo (razdo da existéncia), visdo (direcdo a seguir), valores (normas, ética), objetivos
(resultados) estdo alinhados com a equipe — conhece, sabe onde esta?

4. Chefias - trabalho colaborativo/ compartilhamento do conhecimento

Ha reconhecimento e recompensa quando o conhecimento ¢ compartilhado?

6. Recebem autonomia? Chefias intermedidrias dispostas a inovar? Ouvem sugestdes?
Sugestdes influenciam no processo decisério da PPO/UFV?

W

III - Tecnologia

7. Processos de trabalho mapeados/ documentados? Ferramentas de TI? Sistemas
eficientes? Acesso a computador/ rede?

IV - Pessoas

8. Mapeamento intelectual? Banco de competéncias? Capacidades técnicas, cientifica e
cultural - perfil de servidores/ experiéncia/ areas de especialidade.
9. Programas de educagdo e capacitagdo do servidor que alcance os objetivos da
instituicao.
V - Processos

10. Local/ foruns internos ou externos para compartilhamento do conhecimento? Outras
instituicdes? Fonte de busca de informagdes/ opinides/ servidores inativos pratica
baseada em outras universidades?

11. Acredita que na PPO existe GC? O conhecimento ¢ partilhado? De que forma?
Existem documentos que promovem a GC? Procura ou procurava difundir
conhecimento - melhores praticas (realizacdo de tarefas, solugcdo de problemas,
documentar experiéncias positivas/ negativas - ndo fazer?)
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12. Formas de comunicagcdo mais utilizadas: conversa informal, reunides de equipe,
telefone/ramal, e-mail, sms, whatsapp ou outras redes sociais, outras? - processo

13. Forma como era processos procedimentos, praticas. Cotidiano (dia a dia que nao tem
mais hoje) processo

VI - Perguntas finais

14. O que uma geragdo aprendeu com a outra. O conhecimento ¢ retido? / Legado que
acredita ter deixado?
15. Palavra livre — experiéncias
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2. Termo de consentimento livre e esclarecido

O Sr.(a) esta sendo convidado(a) como voluntario(a) a participar da pesquisa “Gestao
do Conhecimento na Pro-reitoria de Planejamento e Or¢camento da UFV a partir das percepcdes
dos seus técnico-administrativos de nivel superior”. Nesta pesquisa pretendemos descrever a
visdo contemporanea da Gestdo do Conhecimento (GC) no contexto da Pro-Reitoria de
Planejamento e Or¢amento (PPO) da UFV, considerando a experiéncia acumulada dos
servidores nesta pesquisa denominados da primeira geracdo (servidores primordiais, ja
aposentados ou em cargo de chefia) e o conhecimento adquirido pelos servidores da segunda
geracdo (atuais servidores do setor). Para isso, resgataremos a memdria institucional da PPO,
avaliaremos o grau de maturidade e as ferramentas e, ou atividades desenvolvidas para reter o
conhecimento adquirido pelo servidor e, finalmente, buscaremos propor ferramentas e agdes
para operacionalizar a GC na referida Pro-Reitoria.

Os motivos que nos levam a estudar a GC na PPO s@o as dificuldades e desafios
observados no momento de renovagdo da equipe, especialmente apos a aposentadoria e, ou
transferéncia de servidores primordiais no referido setor, que foi atualizado em 90% do seu
corpo técnico nos ultimos 5 anos. Além, disso, a atualidade do tema e o incentivo do Governo
Federal em promover a Gestdo do Conhecimento nos diversos d6rgios da Administragio
Publica, melhorando, assim, sua eficiéncia e efetividade na prestacdo e servigos, foi um fator
de grande motivacao.

Para esta pesquisa adotaremos os seguintes procedimentos: andlise bibliografica, para
subsidiar o referencial teérico da pesquisa; analise documental, a fim de resgatar a memoria
institucional da PPO, bem como identificar se existe GC no setor; entrevista em profundidade,
a fim de realizar levantamento do nivel de conhecimento sobre a GC dos servidores da primeira
e segunda geragdo da PPO, bem como de suas relagcdes com as praticas de GC e os possiveis
obstaculos a sua implantagdo na Pro-Reitoria; e observagdo ndo participante.

O tempo previsto para a entrevista ¢ de aproximadamente 60 minutos, sendo agendada
por meio de e-mail ou telefone. As mesmas serdo realizadas no setor de trabalho do
entrevistado, ou no local onde ele se sentir mais confortdvel. As entrevistas serdo gravadas,
desde que autorizado pelo entrevistado, que podera revogar a autorizagdo em qualquer
momento caso deseje fazé-lo.

Os riscos envolvidos na pesquisa consistem na possibilidade dos respondentes
entrevistados se sentirem constrangidos com determinados questionamentos. Entretanto, o

mesmo sera minimizado uma vez que o respondente pode desistir de participar da pesquisa em
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qualquer tempo. Ademais, os nomes dos participantes serdo resguardados durante a publicagio
dos resultados da pesquisa.

A pesquisa contribuira para dar mais visibilidade ao trabalho realizado na PPO, bem
como para normatizar as melhores praticas de trabalho no referido setor.

Para participar deste estudo o Sr.(a) ndo terda nenhum custo, nem recebera qualquer
vantagem financeira. Apesar disso, diante de eventuais danos, identificados ¢ comprovados,
decorrentes da pesquisa, o Sr.(a) tem assegurado o direito a indenizacdo. O Sr.(a) tem garantida
plena liberdade de recusar-se a participar ou retirar seu consentimento, em qualquer fase da
pesquisa, sem necessidade de comunicado prévio. A sua participacdo ¢ voluntaria e a recusa
em participar ndo acarretara qualquer penalidade ou modificacdo na forma em que o Sr.(a) ¢
atendido(a) pelo pesquisador. Os resultados da pesquisa estardo a sua disposicdo quando
finalizada. O(A) Sr.(a) ndo sera identificado(a) em nenhuma publicacdo que possa resultar. Seu
nome ou o material que indique sua participacdo ndo serdo liberados sem a sua permissao.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais, sendo que
uma serd arquivada pelo pesquisador responsavel, no Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais
— IHP, no Campus UFV-Rio Paranaiba, e a outra sera fornecida ao Sr.(a).

Os dados e instrumentos utilizados na pesquisa ficardo arquivados com o pesquisador
responsavel por um periodo de 5 anos apds o término da pesquisa. Depois desse tempo, os
mesmos serdo destruidos.

Os pesquisadores tratardo a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo e
confidencialidade, atendendo a legislacdo brasileira, em especial, a Resolugdo 466/2012 do
Conselho Nacional de Saude, e utilizardo as informacdes somente para fins académicos e
cientificos.

Eu, NOME, FORMACAO, E-MAIL, fui informado(a) dos objetivos da pesquisa
“Gestdo do Conhecimento na Pro-reitoria de Planejamento ¢ Or¢camento da UFV a partir das
percepgdes dos seus técnico-administrativos de nivel superior” de maneira clara e detalhada, e
esclareci minhas duvidas. Sei que a qualquer momento poderei solicitar novas informacgdes e
modificar minha decisdo de participar se assim o desejar. Declaro que concordo em participar.
Recebi uma via original deste termo de consentimento livre e esclarecido e me foi dada a

oportunidade de ler e esclarecer minhas davidas.

Nome do Pesquisador Responsavel: Odemir Vieira Baéta

Endereco: Universidade Federal de Vigosa - Departamento de Letras — Campus Universitario,
Vigosa-MG. CEP: 36570-900

Telefone: (31) 3899-2410
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E-mail: odemirbaeta@ufv.br

Nome do Pesquisador Assistente: Ludmila Maria Martins de Oliveira

Endereco: Rua Carlos Socias Scholfield, n°31, ap. 406 — Clélia Bernardes — Vigcosa-MG CEP:
36570-000

Telefone (31) 99934-1433

E-mail: ludmila.martins@ufv.br

Em caso de discordancia ou irregularidades sob o aspecto ético desta pesquisa, vocé podera
consultar:

CEP/UFV — Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos
Universidade Federal de Vigosa

Edificio Arthur Bernardes, piso inferior

Av. PH Rolfs, s/n — Campus Universitrio

Cep: 36570-900 Vigosa/ MG

Telefone: (31)3899-2492

Email: cep@ufv.br

www.cep.ufv.br

Vigosa, de de20 .

Assinatura do Participante

Assinatura do Pesquisador
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1. Instrumento para Avaliacdo da GC — Folha de pontuacio individual

Escala 1

As acdes descritas s3o muito mal realizadas ou ainda nfo sio realizadas.

As a¢des descritas sao mal realizadas.

As acdes descritas sao realizadas de forma adequada.

As ac¢des descritas sdo bem realizadas.

As agdes descritas sio muito bem realizadas.

Escala 2

A organiza¢@o nfio melhorou ou ainda néo é possivel comprovar melhorias por auséncia de

indicadores.

Houve melhoria nos resultados de alguns indicadores utilizados.

Houve melhoria nos resultados da maioria dos indicadores utilizados.

Houve melhoria em quase todos os indicadores utilizados.

Houve melhoria em todos os indicadores utilizados.

Critério 1 — Lideranca em GC

Pontuacao

1

A organizagdo compartilha o conhecimento, a visdo e a estratégia de GC fortemente
alinhados com visdo, missdo e objetivos estratégicos da organizagéo

Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de GC
(exemplos: uma unidade central de coordenagéo da gestio da
informag@o/conhecimento; gestor chefe de gestio da informacdo/conhecimento;
equipes de melhoria da qualidade; COPs; e redes de conhecimento)

Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC.

A organizago tem uma politica de protecdo da informagéo e do conhecimento
(exemplos: protecdo da propriedade intelectual, seguranga da informagdo e do
conhecimento e politica de acesso, integridade, autenticidade e sigilo das
informagdes).

A alta administragfo e as chefias intermedidrias servem de modelo ao colocar em
pratica os valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo.
Elas passam mais tempo disseminando informagéo para suas equipes e facilitando o
fluxo horizontal de informagao entre suas equipes e equipes de outros
departamentos/divisdes/unidades.

A alta administragdo e as chefias intermediarias promovem, reconhecem e
recompensam a melhoria do desempenho, o aprendizado individual e
organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a criagdo do conhecimento e
inovagao




Subtotal critério lideranga
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0

Cri

tério 2 — Processo

Pontuacdo

A organizag¢ao define suas competéncias essenciais (capacidades importantes do
ponto de vista estratégico que concede a organizacdo vantagem comparativa) e as
alinha a sua missdo e aos objetivos da organizagao.

A organiza¢do modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos
chave para agregar (“ao invés de criar”) valor ao cidaddo-usudrio e alcangar alto
desempenho institucional

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

10

A organizag¢@o tem um sistema proprio para gerenciar situagdes de crise ou eventos
imprevistos que assegura a continuidade das operagdes, prevencio e recuperagio.

11

A organizag@o implementa e gerencia os processos de apoio e finalisticos chave
para assegurar o atendimento dos requisitos do cidaddo-usudrio e a manutengdo dos
resultados da organizagio.

12

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

Subtotal critério processo

0

Cri

tério 3 — Pessoas

Pontuacdo

13

Os programas de educagéo e capacitagdo, assim como os de desenvolvimento de
carreiras, ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades do servidor
publico, servem de apoio para o alcance dos objetivos da organizagédo e contribuem
para o alto desempenho institucional.

14

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

15

A organizag¢o tem processos formais de mentoring, coaching e tutoria

16

A organizag¢@o conta com banco de competéncias dos seus servidores publicos.

17

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

18

A organizag¢ao do trabalho contempla a formagéo de pequenas equipes/grupos
(exemplos: grupos de trabalho, comissdes, circulos de qualidade, equipes de
melhoria de processos de trabalho, equipes interfuncionais, equipes
interdepartamentais, COPs) e a estrutura por processos para enfrentar as
preocupagdes e os problemas no local de trabalho.

Subtotal critério processo

0

Cri

tério 4 — Tecnologia

Pontuacio

19

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




20

A infraestrutura de TI esta alinhada a estratégia de GC da organizagio.
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21

Todas as pessoas da organizagdo tém acesso a computador

22

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

23

As informagdes disponiveis no sitio da web/intranet sdo atualizadas regularmente.

24

A intranet (ou uma rede similar) € usada como a principal fonte de comunicagdo em
toda a organizacdo como apoio a transferéncia de conhecimento e ao
compartilhamento de informagao.

Subtotal critério Tecnologia

0

Critério 5 — Processos de Conhecimento

Pontuacdo

25

A organizag¢do tem processos sistematicos de identificagdo, criagdo,
armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do conhecimento.

26

A organizag¢io conta com um mapa de conhecimento e distribui os ativos ou
recursos de conhecimento por toda a organizagao.

27

O conhecimento adquirido apods a execugao de tarefas e a conclusdo de projetos é
registrado e compartilhado.

28

O conhecimento essencial de servidores publicos que estdo saindo da organizagio é
retido.

29

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

30

As atividades de benchmarking sdo realizadas dentro e fora da organizagdo, os
resultados s3o usados para melhorar o desempenho organizacional e criar novo
conhecimento.

Subtotal critério Processos de Conhecimento

0

Cri

tério 6 — Aprendizagem e inovacao

Pontuacio

31

A organizagdo articula e refor¢a continuamente como valores a aprendizagem e a
inovacao.

32

A organizag¢ao considera a atitude de assumir riscos ou o fato de cometer erros
como oportunidades de aprendizagem desde que isso n2o ocorra repetidamente.

33

Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas ou lidar com
situacdes preocupantes que ocorrem em diferentes unidades gerenciais da
organizacao.

34

As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos e que
suas ideias e contribui¢des sdo geralmente valorizadas pela organizacio.

35

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

36

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

Subtotal critério Processos de Conhecimento

0

Cri

tério 7 — resultados da GC

Pontuacio

37

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

38

Séo utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribui¢des e das iniciativas
de GC nos resultados da organizagio.




39

A organiza¢@o melhorou — gracas as contribui¢des e as iniciativas da GC — os
resultados relativos aos indicadores de qualidade dos produtos e servigos. *Escala 2
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40

A organiza¢@o melhorou — gracas as contribuigdes e as iniciativas de GC — os
resultados relativos aos indicadores de eficiéncia. *Escala 2

41

A organiza¢@o melhorou — gracas as contribui¢des e as iniciativas de GC — os
resultados relativos aos indicadores de efetividade social. *Escala 2

42

A organizagdo melhorou — gragas as contribuigdes e as iniciativas de GC — os
resultados dos indicadores de legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e
desenvolvimento. *Escala 2

Subtotal critério Processos de Conhecimento

TOTAL FINAL

2. Folha de Pontuacio do trabalho em Grupo

Critério Pontuacao por aitério Pontuagan maxima Colocacan
b {pontuacio total da avaliacic) (2) (1=713)
1.0 Lideranca em GC 1) 30
(assertivas de 1 a 6}
210 Processo 30
(assertivas de 7 a 12)
3.0 Pessoas 30
assertivas de 133 18)
4.0 Tecnologia 30
(assertivas de 19 3 24)
5.0 Processos de GC 30
(assartivas de 25 3 30)
6.0 Aprendizagem e inovagdo 30
(asserfivas de 312 36)
FH Resultados de GC 30
(assertivas de 37 a 42)
Tota 210

Fonte: APO {20049).
Mota: ' onde 1 = mais alta, 7 = mais baixa.
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Fonte: Website da PPO (http://www.ppo.ufv.br/wp-content/uploads/2012/05/Organograma-PPO.pdf)



