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RESUMO

GALVES, Jeane Macelino, M.Sc., Universidade Federal de Vigosa, junho de 2022.
Analise do grau de maturidade em gestao do conhecimento na Universidade
do Estado do Amazonas. Orientador: Wescley Silva Xavier. Coorientadoa: Danielly
Oliveira Inomata.

A presente dissertagcao aborda a Gestao do Conhecimento (GC) em uma Instituicao
de Ensino Superior publica, com estrutura organizacional predominantemente
burocratica. Nas universidades publicas, as atividades administrativas sdo baseadas
nos conhecimentos e nas diretrizes das regras, normas e legislagdes determinadas
pela Administragdo Publica. Por isso, tornar-se relevante que a organizagao publica
insira agdes estratégicas de GC alinhadas com seus objetivos estratégicos. Isso
permitira a identificacdo, criacdo, armazenamento, aplicacdo e compartilhamento
dos conhecimentos (criticos e organizacionais) que resultardo na qualidade dos
servicos prestados e em maior efetividade social. Assim, desenhou-se um
procedimento metodologico baseado num estudo de caso, descritivo com
abordagem quantitativa e predominantemente qualitativa. A coleta de dados contou
com aplicagao de entrevistas semiestruturadas e um questionario com 42 assertivas
objetivas baseadas no Instrumento para Avaliacdo da GC na Administragdo Publica,
proposto por Batista (2012), no Modelo de Maturidade MGCAP. O resultado da
pesquisa mostra que o grau de maturidade da instituicdo estudada € de iniciagao,
segundo proposto por APO (2020), nivel no qual a organizagdo comega a
compreender, entender e reconhecer a importancia de gerenciar o conhecimento.
Além disso, sdao apontadas algumas praticas, visando a elevacdo de nivel

organizacional, e feitas sugestdes de trabalho para as lacunas encontradas.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Universidades publicas — GC. Grau de
maturidade em GC. Modelos de maturidade.



ABSTRACT

GALVES, Jeane Macelino, M.Sc., Universidad Federal de Vigosa, June, 2022.
Analysis of the degree of maturity in knowledge management at the State
University of Amazonas. Advisor: Wescley Silva Xavier. Co-advisor: Danielly
Oliveira Inomata.

This dissertation addresses Knowledge Management (KM) in a public Higher
Education Institution, with a predominantly bureaucratic organizational structure. In
public universities, administrative activities are based on the knowledge and
guidelines of the rules, norms and legislation determined by the Public
Administration. Therefore, it becomes relevant for the public organization to insert
strategic KM actions in line with its strategic objectives. This will allow the
identification, creation, storage, application and sharing of knowledge (critical and
organizational) that will result in the quality of the services provided and in greater
social effectiveness. Thus, a methodological procedure was designed based on a
descriptive case study with a quantitative and predominantly qualitative approach.
Data collection included the application of semi-structured interviews and a
questionnaire with 42 objective assertions based on the Instrument for Assessing KM
in Public Administration, proposed by Batista (2012), in the MGCAP Maturity Model.
The research result shows that the degree of maturity of the studied institution is of
initiation, as proposed by APO (2020), a level at which the organization begins to
understand, understand and recognize the importance of managing knowledge. In
addition, some practices are pointed out, aiming at raising the organizational level,

and work suggestions are made for the gaps found.

Keywords: knowledge management. Public universities — KM. Maturity in KM.
Maturity models
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INTRODUGCAO

Este trabalho se dedica a andlise do grau de maturidade em Gestdo do
Conhecimento nas organizagbes complexas, como as universitarias. Para isso,
busca, no arcabougo tedrico da Administragdo Publica Brasileira e Gestao
Universitaria, entender o compartilhamento do conhecimento organizacional como
recurso administrativo e estratégico em uma Instituicdo de Ensino Superior (IES)
com estrutura predominantemente burocratica.

A Administragao Publica Brasileira tem procurado, ao longo dos anos, evoluir
para atender as exigéncias da sociedade e proporcionar conjunturas para cumprir
seus principios basicos, que sao eficiéncia, qualidade e efetividade social, além dos
principios constitucionais de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia. Neste percurso, portanto, foram realizadas reformas administrativas
visando a busca de sua profissionalizagao.

Segundo Salm e Menegasso (2009), a administragdo publica ainda tem
idiossincrasias patrimonialistas e burocraticas em seus modelos de gestdo. Como
resposta a velha administracdo publica foram propostas a Nova Administragao
Publica (NAP), baseada na gestdo por resultado, tendo como eixo central uma
reforma administrativa que atenda as necessidades dos cidadaos; e o Novo Servico
Publico (NSP), focado no fazer com o que o cidadao participe como integrante dos
servigos, isto é, tem-se o cidadao como coprodutor dos servicos.

Paralelamente as reformas administrativas apresentadas, temos duas
grandes reformas na Gestdo Universitaria. A primeira, amparada pela Lei n°
5.540/68, de 28 de novembro de 1968, fixa normas de organizagéo e funcionamento
do ensino superior e sua articulagdo com a escola média e da outras providéncias; e
a segunda, disposta na Nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional - Lei
n°® 9.394/96, de 20 de dezembro de 1996. Neste cenario de reformas, a gestdo das
universidades publicas é vista como uma gestdo baseada na burocracia weberiana
(BLAU, 1984; OLIVEIRA; KAMIMURA; TADEUCCI, 2011; VIEIRA; VIEIRA, 2004), e
apresenta-se com mais de uma configuragdo que se modifica continuamente
(MINTZBERG, 1983), assim como também assume o modelo burocratico e o modelo
gerencialista (BARBOSA et. al, 2020).

E possivel assumir as universidades publicas como geradoras de
conhecimento e formadoras de profissionais com competéncia técnica, cientifica e

social para o enfrentamento dos desafios e impasses impostos pela sociedade
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(KAWASAKI, 1997), além de figurarem como unidades sociais com finalidades
cientificas e educacionais. Tais organizagbes possuem, nas suas caracteristicas,
uma organizagao baseada na burocracia weberiana (principio da racionalidade),
com énfase na divisdo do trabalho, atividades padronizadas, no uso de regras e
regulamentos formais, e hierarquia administrativa (MOTTA, PEREIRA, 1981; VAHL,
1990).

Para além do carater burocratico, a informacdo e o conhecimento estao
presentes no ambiente organizacional, localizados nas atividades, nos documentos,
Nos processos, has experiéncias das pessoas em nivel individual ou coletivo. Nas
organizagcdes, o conhecimento classifica-se em dois tipos: (i) - o conhecimento
explicito, quando é facilmente registrado, transmitido e compartilhado; e (ii) - o
conhecimento tacito, de dificil identificacdo e explicitacdo, aquele conhecimento
pessoal, adquirido pelas experiéncias de trabalho, habilidades, intuicdo (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

De fato, as universidades publicas exercem suas atividades administrativas
baseadas em suas diretrizes (legislacdo), e percorrem caminhos detalhados,
padronizados, predeterminados, que transitam por toda a estrutura hierarquica. Em
contrapartida, ha a troca constante dos servidores que detém o conhecimento critico
em um determinado setor. Aposentadorias e exoneragdes ocasionam perda dos
conhecimentos criticos que podem resultar em descumprimento dos principios
basicos da Administragao Publica.

A Gestao do Conhecimento (GC) como ferramenta disponibiliza um conjunto
integrado de agbes que visam identificar, capturar, gerenciar e compartilhar todo o
ativo de informagdes de uma organizacdao (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Segundo
Alvarenga Neto (2005), a GC é um conjunto de atividades voltadas para a promogao
do conhecimento organizacional, permitindo a utilizacdo das melhores informacdes e
dos melhores conhecimentos disponiveis pelos colaboradores e organizagdes para
atingir os objetivos organizacionais.

Igualmente, para Cong e Pandya (2003), a gestdo do conhecimento agrega
abordagens sistematicas para encontrar, compreender e usar o conhecimento para
o alcance de objetivos organizacionais. Por ter um carater universal, portanto, a GC
pode ser aplicada em organizag¢des publicas, como as universidades.

Segundo Pee e Kankanhalli (2015), ha duas razbes para que a administragéo

publica desenvolva forte capacidade de GC em suas organizag¢des. A primeira € a
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crise do capital humano (exoneragbes, aposentadorias, etc.), e a segunda é o
aumento do uso de tecnologias de informacgdo, que gera uma necessidade de
desenvolver maiores capacidades de compartilhamento, aplicagdo e criagdo do
conhecimento.

A GC tem estado presente nas agdes governamentais, objetivando aumentar
a capacidade das organizagdes publicas em gerenciar o conhecimento de maneira
efetiva e imprescindivel para a promoc¢do do desenvolvimento. Na visdo de Wiig
(2002), a qualidade dos servigos publicos é influenciada por varios fatores, como,
por exemplo: estrutura governamental, responsabilidades, especializagcdo do quadro
de servidores e conhecimento disponivel.

No trabalho de Batista (2012), sdo apresentados conceitos de gestao do
conhecimento, aplicados ao setor publico brasileiro. O autor afirma que a GC, na
administragcdo publica, auxilia as organizagdes a aperfeicoarem a qualidade de
processos e produtos (bens e servigos) por meio da implementagcdo de praticas
inovadoras de gestao, tendo como beneficiario o cidadao e a sociedade em geral. O
referido estudo também identificou as lacunas existentes na GC das organizacgdes
publicas brasileiras e, ainda, os niveis de maturidade gerencial, que se ddo em
funcido de suas complexidades, seus processos, resultados e inovagao. Percebe-se,
entdo, que a mensuragao dos graus de maturidade em GC possui o intuito de trazer
beneficios as organizacoes.

A GC tem servido como ferramenta crucial para o setor publico,
possibilitando-lhe oportunidades de desenvolver a propria maneira de administrar o
conhecimento, produzir novas ideias e melhorar o capital intelectual para criar,
codificar e compartilhar o conhecimento organizacional com a finalidade de enfrentar
as pressdes de uma sociedade cada vez mais exigente (BATISTA, 2012).

Nessa perspectiva, e pelo que foi apresentado, manifesta-se uma indagagéao
que motiva o presente projeto de pesquisa: Qual a maturidade em Gestdo do
Conhecimento numa estrutura burocratica de Ensino Superior Publico?

Diante desse questionamento, € objetivo deste trabalho investigar o grau de
maturidade em Gestdo do Conhecimento em uma organizagao publica de estrutura
burocratica, no caso desta pesquisa, a Universidade do Estado do Amazonas (UEA).

Os objetivos especificos sao:

i. Identificar os conhecimentos criticos relacionados aos objetivos estratégicos
da UEA;
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ii. Caracterizar as praticas e ferramentas utilizadas na GC pela UEA;

iii. ldentificar as barreiras e os facilitadores no processo da GC na Universidade
do Estado do Amazonas;

iv. Categorizar praticas e ferramentas de GC que possam auxiliar na

manutengdo do conhecimento organizacional na universidade.

A seguir, os assuntos abordados no referencial tedrico servirdo de base
argumentativa aos pressupostos do nivel de maturidade em Gestdo do
Conhecimento da Universidade do Estado do Amazonas, os caminhos que serao
percorridos para atingir o objetivo geral da pesquisa, demostrado na metodologia
seguidamente com os dados e suas analises, por fim, nos apéndices constam um
protocolo de entrevistas e um questionario que serdo utilizados como instrumentos

de pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A concepgao desta secdo esta pautada em um dos temas relevantes dos
estudos da administracdo publica: as Universidades Publicas sob o viés da
administracdo. Partindo dessa base, sdo expostos, inicialmente, a Gestdo do
Conhecimento e a sua aplicabilidade na Administragdo Publica, seguidos do
mapeamento e Modelos de GC para mensurar e diagnosticar o grau maturidade e o
modelo escolhido para alcangar o objetivo geral da pesquisa, na Universidade do
Estado do Amazonas (UEA).

2.1 As universidades publicas como organizagoes

Universidades sao instituicbes pluridisciplinares, que, segundo a Lei n°
9.394/96, no art. 52, sdo indissociaveis das atividades de ensino, pesquisa e
extensdo, obrigatoriamente apresentando em seu quadro docente, no minimo 1/3 de
professores com titulagdo de mestrado e doutorado, e 1/3 de professores em regime
de trabalho integral (BRASIL, 1996).

A popularizagdo das universidades tem assegurado sua relevancia na
sociedade, com a finalidade de crescimento econdmico, politico e social. De acordo
com Sorgetz (2017), as instituigdes de ensino tém papel importante na sociedade e
trazem o beneficio da universalizacao do conhecimento, que é o principal formador
da dimenséo intelectual e da criatividade para o mercado econdmico.

Além disso, as universidades publicas também ocupam posi¢cao fundamental
no cenario académico nacional, detendo espacgo estratégico no processo de
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do pais (NEVES, 2002). No que se refere a
histéria do ensino superior no Brasil, o inicio deu-se no periodo colonial e, ao longo
das décadas, registra sua expansao ora crescente, ora com periodos de estagnacao
(FAVERO, 2006; CARVALHO, 2009; CAVALCANTE, 2000; MAGALHAES, 2006).

Nesse cenario, € observada a ocorréncia de uma Reforma Universitaria, que,
sob a Lei n° 5.540/68, trouxe medidas importantes que continuam sendo adotadas
atualmente, como a determinacdo de que o ensino superior deva ser ministrado por
instituicdes de direito publico ou privado, com exigéncias de 6rgaos de colegiados e
eleigdes continuas com limite temporal de quatros anos para o reitor. Em dezembro

de 1996, as novas Diretrizes e Bases da Educac¢ao Nacional (Lei n°® 9.394) inseriram
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maior amplitude neste ambito, definindo as tipologias das Instituigbes de Ensino
Superior (IES), declarando-as com autonomia administrativa e didatico-cientifica,
com énfase nas atividades de ensino, pesquisa e extensao, e determinando sua
indissociabilidade, o que torna mais acessivel o ensino superior no Brasil.

Essa autonomia administrativa deu liberdade para adocdo de praticas
gerenciais ja exercidas pela administragdo publica brasileira. Para Moreira et al.
(2019), houve um enfraquecimento no enfoque das universidades publicas, o que
era puramente pedagogico assumiu também um papel mais gerencial com agdes
voltadas para a qualidade dos servigos ofertados.

No tocante a gestdo administrativa nas universidades publicas, esta é vista
ainda como gestdo baseada na burocracia weberiana (BLAU, 1984; OLIVEIRA,;
KAMIMURA; TADEUCCI, 2011; VIEIRA; VIEIRA, 2004). Igualmente, para Fachin
(2013), os modelos de gestdo propostos as universidades publicas estdo pautados
na burocracia weberiana, com caracteristicas que perpassam entre burocraticas e
profissionais.

A teoria da burocracia teve como seu principal precursor Max Weber, um dos
seus principais autores a estudar o estruturalismo fenomenoldgico, analisando a
organizagdo sob o viés da teoria da burocracia e com seu tipo ideal (burocrata)
representando esse conceito de estrutura. Para Oliveira (2014), o tipo ideal proposto
por Weber € o individuo que possui disciplina, trabalha seguindo as regras e leis,
tem respeito pela hierarquia, possui habilidade sociais e exerce a racionalidade
administrativa, além de deter conhecimento especializado. Na mesma perspectiva,
Aragao (2014) afirma que o tipo ideal weberiano refere-se ao modelo analitico, pois
reune o que seria a modelagem de um sistema baseado em critérios de eficiéncia,
em que a estrutura formal da organizacao é de grande significancia.

Tal modelo burocratico é baseado na racionalidade e na divisdo do trabalho,
nas normas que o regem, na uniformizacdo das atividades administrativas, na
hierarquia, nos regulamentos formais e na impessoalidade (PIVETTA; CAMPOS;
SCHERER, 2018). Assim, a burocracia weberiana é uma tentativa de padronizar e
coordenar, com estabilidade e durabilidade, o comportamento dos colaboradores
(burocratas) por meio da pratica da autoridade racional-legal para alcangar os
objetivos estratégicos organizacionais.

As instituicbes de ensino s&o consideradas por Melo Junior (2010) como

prestadoras de servigos a um publico especifico, sendo estas publicas ou privadas,
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e pelo pensamento weberiano elas estdo sujeitas aos preceitos da burocracia
moderna. Lopes e Bernardes (2007) afirmam que as universidades publicas
enquanto organizagbes complexas sdo de personalidade juridica propria e sua
responsabilidade é publica, sendo parecidas com organizagdes burocraticas, pois
possuem cargos hierarquizados, com normas, autoridade do tipo burocratica e atos
administrativos escritos (processos administrativos), entre outras caracteristicas.

Houve muitos estudos sobre este tema, com énfase em diversas teorias e
enfoques (RIZZATI; RIZZATI JUNIOR, 2004; PAIVA; CAMPOS, 2018; SCHUCH
JUNIOR et al., 2005; MATOS; BECK, 2018; SANTOS et al, 2017; MATOS, 2004;
PINHEIRO, 2011), mas, na pratica, foram geradas varias criticas ao formalismo, ao
apego exagerado as regras e ao grande numero de niveis hierarquicos. De tal modo
iISSO se comprova, pois, no sentido popular, a burocracia € associada aos processos
lentos, ao acumulo de papéis e formalidades em excesso. Segundo Melo Junior
(2010), a burocracia era percebida como a criagao de um aparelho para dificultar as
atividades da politica publica, e habitualmente é tida como entrave pela lentiddo do
servigo publico.

Para Aragao (2014), a compreensao pejorativa do conceito de burocracia vem
sendo usada ao longo do tempo e assim esta até hoje. Mesmo que a produgao
intelectual sobre o tema seja de grande relevancia, ainda ha associagao do termo a
abundancia de papeis, rigorosidade de normas, excesso de formalismo, além de
fazer-se ligacao entre burocracia e ineficiéncia.

Segundo Pivetta, Campos e Scherer (2018), a burocracia tem o sentido
contrario, ela tem foco para agilizar os processos e torna-los mais eficientes
utilizando-se da dominagao racional-legal, a qual € um dos trés tipos de dominacéao
abordada nos estudos de Max Weber. Cada uma é diferenciada a partir da
legitimidade, isto &, as causas pelas quais um numero de pessoas obedece as
ordens de alguém, segundo a visdo weberiana, séo classificadas em trés tipos
fundamentais: a dominagao carismatica, tradicional e racional-legal.

A dominacéao carismatica tem sua legitimidade baseada na crencga e devocao,
sem base racional, é arbitraria e instavel, seu poder reside no carisma pessoal do
lider (MOTTA, PEREIRA, 1981). A dominagéo tradicional pauta sua legitimidade no
tradicionalismo, isto é, os usos e costumes sao fonte de poder (senhor e seus
subordinados), e este tipo de dominagédo € divido em: patriarcalismo - com bases

tradicionais, familiares e hereditarias; e o patrimonialismo - que tem como suas
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principais caracteristicas de poder os privilégios, as honrarias e o favoritismo. Por
outro lado, a dominagédo racional-legal legitima-se nas normas legais que s&o
produzidas racionalmente. Para Motta e Pereira (1981), a dominacgao racional-legal
corresponde a organizagdo, enquanto a tradicional corresponde aos sistemas
sociais.

E nesse sentido que Lima e Matos (2007) citam alguns elementos estruturais
que compdem o quadro burocratico nas organizagdes publicas, afirmando que os
funcionarios sao livres, mas inseridos em uma hierarquia rigorosa de cargos, tém
competéncias funcionais fixas, salarios fixos, entre outras caracteristicas, e sao
submetidos ainda a um sistema rigoroso e homogéneo de disciplina e controle do
servigo tipicamente racional-legal.

De fato, as caracteristicas desses elementos estruturais convergem para a
aproximagdo dos modelos de gestdo aplicados as universidades publicas,
considerando que os elementos e as configuragdes administrativas se adequam as
variagdes dos contextos internos e externos, apresentando novos elementos que
integram outras configuragdes.

Nessa vertente, Mintzberg (2008), em seus estudos, apresenta modelos de
gestado, a partir dos quais sugere que a gestdo das universidades se parece com a
das organizacbes. Em sua analise, que se deu no contexto sistémico e
contingencial, o autor prop6s um agrupamento de cinco configuragdes basicas
universais, isto €, qualquer organizagcao pode ser classificada por: estrutura simples,
burocracia mecanizada, burocracia profissional, forma divisionalizada e adhocracia.

Para o autor, ha correlagdo entre uma e outra configuragdo, em que cada
modelo possui um mecanismo de coordenacgédo, uma parte-chave da organizagao e

um tipo de descentralizacédo, conforme apresentados no quadro 01 abaixo:
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Quadro 1 - As cinco configuragdes (Estrutura Organizacional) de Mintzberg

Configuragao Principal mecanismo Parte-chave da Tipos de
estrutural de coordenacgao organizagao descentralizagao
Estrutura Simples Supervisao direta Cupula estratégica Centrallzagao veniezl e
horizontal
Burocracia Padronizagéo dos Descentralizagcéo
: Tecnoestrutura . S
Mecanizada processos horizontal limitada
Burocracia Padronizagao das Nucleo Operacional Descentralizagao
Profissional habilidades P vertical e horizontal
Forma Padronizagéo dos . . . Descentralizagéao
C o . Linha intermediaria . o
Divisionalizada outputs vertical limitada
Adhocracia Ajustamento mutuo Assessoria de apoio DOSEaErZEEe

seletiva
Fonte: Mintzberg (2008, p. 174).

A estrutura simples (empreendedora) utiliza-se de pouca ou nenhuma
estrutura, a divisdo de trabalho ndo é rigorosa e a tomada de deciséo é centralizada
e faz pouco uso do planejamento. A organizagdo regida pela estrutura simples
possui uma coordenacgao de supervisao direta, o poder esta no chefe maior, e assim
sua estrutura é simples e dinamica. Por outro lado, a burocracia mecanizada
apresenta tarefas operacionais rotineiras e especializadas, aumento de normas e
regulamentos, alargamento do nivel operacional e a tomada de decisdo é
parcialmente centralizada.

Para Mintzberg (2008), a configuragao de burocracia profissional € comum em
universidades. No trabalho operacional, ha padronizagdo das habilidades e
conhecimentos, bem como profissionais especializados que controlam suas tarefas,
isto é, estes controlam o proprio trabalho, e os profissionais tém autonomia para agir
diretamente com seus clientes sem levar em consideragao os colegas. Para atingir a
padronizacao das tarefas, ainda conforme o autor, sdo necessarios treinamento e
doutrinagao, tidos como assuntos complicados porque demandam tempo, ja que o
processo é continuo na medida em que novos conhecimentos sdo gerados e novas
habilidades sdo desenvolvidas. Contextualizando a respeito de autoridade, enquanto
a burocracia mecanizada baseia-se no poder do cargo (autoridade hierarquica), a
burocracia profissional enfatiza o poder do conhecimento especializado, ou seja, a
expertise - autoridade profissional (MINTZBERG, 2008).

A forma divisionalizada é mais utilizada no setor privado; segundo Mintzberg
(2008), uma vez que se difere das outras configuragdes por n&do constituir uma
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estrutura completa, a hierarquia de cima para baixo (da cupula até o nivel
operacional), mas por ter uma estrutura sobreposta as outras. Isso significa que
cada divisdo tem sua propria estrutura, possuindo o foco no relacionamento
estrutural entre matriz e as divisdes. Desse modo, sdo desenvolvidos mecanismos
de controle com a finalidade de ter uma padronizagdo minima nas atividades
organizacionais.

Ja a Adhocracia possui uma estrutura organica, o trabalho & baseado no
treinamento formal, comumente agrupa especialistas das unidades funcionais com
pequenas equipes multidisciplinares para trabalharem em projetos, o que cria um
ambiente de inovagdes e possibilita a descentralizacdo dessas equipes que ficam
localizadas em pontos diferentes na organizagao.

Além das cinco configuracbes ou modelos de gestdo apresentados aqui,
incluem-se a missionaria e a politica. Na estrutura da configuragdo missionaria ha
predominéancia da ideologia, a coordenagéao é realizada mediante a padronizagao de
normas (caracteristica burocratica), valores e crengas adotados (MINTZBERG,
2008). Essa teoria é corroborada por Emmendoerfer (2004), o qual afirma que a
configuracdo missionaria se preocupa com as preferéncias e com a socializagao.
S&o organizagdes movidas por uma ideologia, mas necessitam de modelo préprio de
gestao capaz de controlar atividades individuais, fazendo uso da doutrinagao.

Para a configuracao politica, Mintzberg (2008) diz que ndo ha coordenacéao
dominante, os conflitos organizacionais sao resolvidos pelos grupos que se formam
e tomam as decisdes que melhor convém aos seus préprios interesses. Segundo o
autor, as organizagbes apresentam mais de uma configuragdo e se modificam
continuamente.

Desse modo, as discussdes sobre os modelos de gestdo das universidades
publicas remetem a forma de como elas sao organizadas e coordenadas, isso inclui

as fungdes e atividades administrativas, bem como o papel de seus servidores.

2.2 Estrutura Organizacional das Universidades Publicas Brasileiras

A compreensao da estrutura organizacional das universidades publicas faz-se
necessaria para compreender seu panorama funcional. Entende-se por estrutura
organizacional um agrupamento formal no trabalho para realizar tarefas, e relagdes

interpessoais que estabelecem como os servidores utilizam recursos para atingirem
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objetivos estratégicos. De forma clara, Moreira et al. (2019) apresenta a supracitada
estrutura como instrumento relevante a ser considerado em relagdo a estratégia
organizacional. Para os autores, ela esta ligada a divisdo do trabalho, adogao dos
padrées de coordenagao, comunicacgao, fluxo de trabalho e do poder formal das
hierarquias, determinacdo de prioridades para a alocagcdo de maiores recursos
financeiros, poder e informacdo, além de incluir relagbes hierarquicas e a
assimilagao das tarefas, do fluxo das informacdes, das normas e regras de trabalho
e das relagdes de poder.

Nesse contexto, alguns entraves sao apresentados em relagdo a estrutura
organizacional das universidades. Para Lopes e Bernardes (2007), o problema de
estruturagdo administrativa das IES esta na busca de um modelo que atenda as
suas especificidades, pois sdo provenientes do pluralismo politico e ideoldgico,
resultando em conflitos, sobretudo dos projetos das universidades. Paiva e Campos
(2018) corroboram de igual modo, dizendo que as IES tém uma complexidade
organizacional com peculiaridades préprias, para isso, consideram a sua autonomia
relativa da gestdo como parte integrante da administragao publica do pais.

Lopes e Bernardes (2007) apresentam um estudo que discute os modelos de
estruturas organizacionais da atividade-fim das universidades brasileiras, que teve
como base a teoria geral de administracdo e concepgdes historicas. Tais autores
fizeram uma comparacao dos formatos das estruturas exigidas pela Reforma de
1968 e com a LDB de 1996. Na Reforma de 1968 com a Lei n® 5.540, revelaram-se
quatro modelos basicos de estrutura organizacional para as universidades, em que
ha énfase da estrutura com departamentalizagdo. Contudo, o mesmo estudo
evidenciou mais quatro modelos das estruturas administrativas atuais, com base em
dois fatores: 1. A publicagdo da LDB n°® 5.540, do Art. 92, que da autonomia as
universidades, incluindo cursos e programas; e 2. A criagdo de novas universidades

publicas federais.
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Figura 1 - Modelos basicos de estrutura organizacional

Modelo 5 Modelo 6

Fonte: Baseado em Lopes e Bernardes (2007).

Diferente dos modelos na Reforma de 1968, que eram baseados em
departamentos, os modelos de estruturas organizacionais apresentados acima,
dizem respeito a: agregagao de cursos nos centros (5); ajuntamento de cursos por
faculdade (6); concentracdo de cursos por regido — campus (7); e cursos ligados
diretamente a administragcao superior (8). Embora os estudos de Lopes e Bernardes
(2007) tenham sido direcionados as atividades-fim, ainda ha paralelamente
estruturas colegiadas e de atividades-meio para compreensdo acentuada das
universidades publicas.

Vieira e Vieira (2004) apontam que nas universidades brasileiras existe
predominéncia para estruturas organizacionais burocraticas, além das atividades
administrativas estarem sempre em ascensao, isto €, ha um crescente processo de
alargamento da faixa de atividades-meio, com desdobramento de fungdes,
hierarquizacdo excessiva na movimentagdo das demandas de servigos e dos
processos decisorios. Igualmente, para Dangino (2003), as atividades-meio tém

mais atengédo do que as estratégias e as atividades-fim.
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Nessa mesma vertente, Rizzati e Rizzati Juniot (2004) afirmam que
comumente a administragdo universitaria compreende as atividades-meio como os
servicos administrativos e de infraestrutura, e como atividades-fim a pratica
académica (laboratdrios, praticas de estagios, pratica da docéncia, etc.). Para isso,
sdo exigidas competéncias profissionais ou administrativas para atuagdo em cada
setor, e ndo ha apenas competéncias técnicas, mas também humanas. Significa
dizer que, estruturalmente, as fungdes administrativas (planejamento, organizagao,
diregcdo e controle) e as fungdes técnicas ou operacionais (produto final) estdo
estritamente ligadas e qualquer mudanga em um dos seus fluxos provocara
decorréncia nas outras.

Assim, a demora dos processos administrativos e decisorios, bem como sua
estrutura hierarquica sao fatores que inibem a produgao de inovagdes e a fluidez nas
resolutivas das atividades. Além disso, muitas organizagdes publicas ainda possuem
estruturas rigidas de demarcagéao entre departamentos, fun¢des e niveis de gestéo,
que acabam gerando “feudos” do conhecimento, que dificultam o compartiihamento
voluntario de informagdes, perdendo conhecimento organizacional em
transferéncias, rotatividade e aposentadorias de pessoal, e o desafio € manter o
conhecimento dentro da instituicdo, mesmo depois que um colaborador saia (BRITO;
OLIVEIRA; CASTRO, 2012).

Esses “feudos” sdo dominados, muitas das vezes, pelos experts - atores
publicos que detém o conhecimento critico. Miranda (2018) diz que os experts sao
estrategistas da organizagdo que dispdem de experiéncia na execugao das
atividades relacionas a elaboracdo e decisdes estratégicas, e, assim, utilizam-se do
conhecimento em seus trabalhos.

Entretanto, dada a relevancia dos experts e por estarem sujeitos as
mudangas do ambiente interno e externo, a organizagdo estara mais vulneravel, e
com isso, resultara na falta de continuidade nos projetos, programas e planos
ocasionados pela auséncia de retencédo, registro e preservagcdo do conhecimento
organizacional. Estes sao alguns fatores que acarretam danos aos servigos-fim das
universidades. Porém, para tal estrutura engessada das universidades publicas, é
necessaria a busca constante de melhorias na prestacédo dos servicos-fim, com uma
gestao voltada especificamente para os conhecimentos organizacionais.

Batista (2005) corrobora isso, dizendo que anualmente, no Brasil, ha milhares

de servidores publicos que deixam suas funcdes administrativas por varias razées, e
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elenca algumas delas: morte, aposentadoria, transferéncia. Em seu estudo, o autor
enfatiza que os servidores levam consigo o conhecimento adquirido ao longo dos
anos de trabalho, e quase nao ocorre o compartiihamento dessa bagagem de
experiéncias profissional com os demais servidores.

Vieira e Vieira (2004) apontam fatores que contribuem para a dificuldade da
eficiéncia na gestdo, como a multiplicidade organica, por exemplo. E como
consequéncia, as universidades publicas terdo uma diversidade de nichos de poder
e a desigualdade de qualificagdo de desempenho dos recursos humanos.

De acordo com Freire et al. (2012), a saida dos colaboradores de uma
organizagédo € irremediavel, mas quando a organizagdo € capaz de gerenciar o
conhecimento vivido pelos experts, captando, registrando e disseminando, essa
saida torna-se um fator positivo, pois havera um aumento do conhecimento
organizacional, isto €, novos colaboradores trardo novos conhecimentos que serao
somados aos ja existentes na organizagao.

Matos Junior (2016) afirma que a necessidade de gestdo e gerenciamento do
conhecimento organizacional trouxe para a administragdo um novo rumo, com intuito
de possibilitar e estimular a criagdo de novas metodologias, praticas e ferramentas,
objetivando adquirir, disponibilizar, controlar e descartar o conhecimento, o que deu
origem a chamada Gestdo do Conhecimento (GC) nas organizagdes.

Nas universidades publicas, a GC é responsavel pela qualidade dos
formandos e da existéncia de uma politica bem estabelecida, e rigorosamente
observada, de avaliagdo de desempenho pessoal (area de apoio e fim), sendo um
fator decisorio de qualidade (VIEIRA; VIEIRA, 2004).

Do mesmo modo, a pratica da gestdo do conhecimento nas organizagoes
publicas, sobretudo nas universidades publicas, requer especial atengao da geréncia
para o capital intelectual, como descrito por Terra (2001), o qual afirma que para
garantir que todos dentro da organizagdao tenham acesso ao conhecimento
organizacional, é preciso incentivar a criacdo, o compartilhamento e a disseminagao
de conhecimentos individuais e coletivos.

Na opinido de Araujo, Batista e Araujo (2020), as universidades sao
ambientes intensivos em conhecimento, e por isso desempenham um papel central
tanto na criagdo de conhecimento pelo desenvolvimento de pesquisas, quanto na
disseminagao do conhecimento cientifico por meio de suas publicagdes. Assim, sua
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funcdo é relevante para transferéncia de saberes para os cidadados, empresas e
outras organizagdes.

Assim, o entendimento do conhecimento e sua gestdo percorreram a base
conceitual e tedrica deste estudo. A seguir, serdo apresentados os conceitos de
conhecimento critico e organizacional, além da GC que precede sua aplicabilidade

na administragdo publica.
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3 CONHECIMENTO E GESTAO DO CONHECIMENTO

A informagado e o conhecimento estdo presentes no ambiente organizacional
localizado nas atividades, nos processos, nos documentos e nas experiéncias das
pessoas. Apesar das universidades publicas exercerem suas funcdes
administrativas baseadas em diretrizes (legislagdo), tais atividades percorrem
caminhos detalhados, padronizados, predeterminados, que transitam por toda a
hierarquia. Assim, compartilhar o conhecimento tem sido imprescindivel para a
organizacgao, pois ele é considerado recurso de grande valia e a sua adequada
gestdo passa a ser condicdo de continuidade e aumento do desempenho
organizacional (MENDES; CAVALCANTE JUNIOR; URBINA, 2020).

Nesse sentido, os Conhecimentos Criticos (CC) sdo aqueles que
acrescentam valor, mas que sao dificeis de serem acessados e explorados, e sao
comumente chamados de impressdes pessoais. Para Fraga (2019), o conhecimento
critico acontece com a troca diaria de saberes relacionados ao fluxo do trabalho
continuo, isto €, representa a experiéncia essencial, ideias ou insigths que irdo levar
a conclusdo de uma tarefa. A autora afirma também que fatores de criticidade sao
desenvolvidos a partir das necessidades e estratégias em contextos especificos.

Os fatores de criticidade do conhecimento sdo as diretrizes para avaliagao de
oportunidades/ameacas e riscos de perda do conhecimento, os quais que trazem
resultados lamentaveis para a organizagdo. Em seus estudos para mapeamento do
conhecimento, e com base em outros tipos de mapeamento, Ermine, Boughzala e
Tounkara (2006) propuseram um modelo que avalia essa criticidade do
conhecimento, com objetivo de identificar seus dominios de mapeamento mais
criticos. Assim, os referidos autores determinaram quatro temas/eixos que
permitiram o agrupamento dos critérios relevantes que norteiam a criticidade do

conhecimento, conforme mostra no Quadro 2, a seguir:
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Quadro 2 - Fatores de Criticidade do Conhecimento

Eixos Tematicos Critérios

Raridade Numero e disponibilidade de especialistas
Externalizagéo
Lideranca
Originalidade

Confidencialidade

Utilidade Correspondente aos objetivos estratégicos
Criacao de valor
Emergéncia / Adaptabilidade / Uso

Dificuldade de captura do Identificagdo das fontes de conhecimento
conhecimento Mobilizacéo de redes

Conhecimento tacito

Importancia de fontes de conhecimento tangivel
Rapidez de obsolescéncia

Natureza do conhecimento | Profundidade

Complexidade

Dificuldade de apropriagao

Importancia de experiéncias passadas
Dependéncia ambiental

Fonte: Adaptado de Ermine, Boughzala e Tounkara (2006, p.132).

Segundo o IPEA (2013), conhecimento critico é todo aquele que tem limitagao
de acesso para a sua recuperagao, mas é capaz de reduzir riscos significativos para
agdes relevantes na execugdo da estratégia, além de garantir longevidade e
relevancia a organizacdo. Também sdo os conhecimentos necessarios para gerar
resultados almejados no ambiente organizacional, departamento, equipe ou
individuos (MENDES; CAVALCANTE JUNIOR; URBINA, 2020).

Paralelemente, o conhecimento organizacional é o conhecimento que os
colaboradores ou servidores da organizagao incorporam e utilizam para que sejam
produzidos novos conhecimentos e vantagem competitiva para a organizacgao,
resultando em produtos, processos ou sistemas (BARBOSA JUNIOR, 1997).

Neste sentido, o ciclo do conhecimento organizacional é entendido a partir
dos percursos de sua criacdo, 0s quais incluem processos de armazenamento,
transferéncia e disseminagcdo do conhecimento. Alguns estudos citam que é
relevante ter amplo entendimento de deste ciclo, sobretudo do modo como ele é
criado e estimulado (SILVA, 2021; BARBOSA, 1997; FRAGA, 2019; BATISTA,2019;
ARAUJO; BASTISTA; ARAUJO, 2020).

Tais estudos tém como teoria basilar os trabalhos de Takeuchi e Nonaka

(2008), que apresentaram um modelo de conversdo do conhecimento. Para os
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autores, o processo de conversdo do conhecimento acontece como forma de espiral
(Figura 2, a seguir), e vai crescendo na medida em que o conhecimento tacito e
explicito estdo nos niveis mais altos da organizacdo. Conhecimento explicito &
aquele que pode ser facilmente registrado, transmitido aos individuos, enquanto o
conhecimento tacito € altamente pessoal e de dificil registro, sdo as experiéncias,
ideais, valores e emogdes incorporados (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Figura 2 - Modelo de convers&o do conhecimento

Dialogo
o Externalizagdo
f
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N
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A 5 S
L

Aprender fazendo

Fonte: Adaptado de TAKEUCHI e NONAKA (2008).

O modelo acima, de acordo com Takeuchi e Nonaka (2008), demonstra a
geracao do conhecimento e seus movimentos de interagdes sociais: a) Socializagcao
pode ser descrita como o compartilhamento das experiéncias, com a aprendizagem
a partir de observacgao e interagdes entre os atores publicos; b) Externalizagao € o
processo em que ocorre o compartilhamento do conhecimento tacito para o explicito,
utilizando-se de analogias ou histérias; c) Combinagcdo € o processo que envolve
diferentes corpos de conhecimento explicito que se combinam e passam a formar
novos conhecimentos explicitos; d) Internalizagcao € o processo de incorporagao do
conhecimento explicito ao conhecimento tacito, geralmente é ligada ao aprender
fazendo, isto é, a repeticido de uma tarefa.

Além disso, a instituicdo deve ter a atencédo voltada para o conhecimento
organizacional, desde a criagao até sua utilizagdo nas atividades-meio. Por isso,
cada vez mais organizagdes empregam ferramentas e metodologias de Gestdo do
Conhecimento (GC), ndo s6 para tomada de decisdo, mas, também, para se

manterem no mercado competitivo frente as mudangas ambientais. Isso porque a
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sociedade do conhecimento trouxe a tona a busca continua de melhorias para
explorar, gerir e extrair o maximo de beneficios que o crescente volume de
conhecimento pode proporcionar (DRUCKER, 2002).

A GC surge para criar um ambiente organizacional propicio ao
desenvolvimento humano e para o gerenciamento do conhecimento, seja ele tacito
ou explicito, privado ou publico, usado geralmente como recurso competitivo.
Angeloni e Dazzi (2003) afirmam que o conhecimento tacito (altamente pessoal e
dificil de ser registrado) € o fundamental meio para obtengdo de um diferencial
competitivo e agregacao de valor para as organizagdes, requerendo a adogao de
praticas que beneficiem a criatividade, a inovagao e a aprendizagem continua.

O conceito de Gestdo do Conhecimento pode ser compreendido como um
processo de gestdo, e, outras vezes, como aprendizagem organizacional, e, ainda,
como ferramentas e praticas para o compartihamento do conhecimento
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003; TAKEUCHI; NONAKA; 2008; TERRA, 2001;
NORTH, 2011). Para Mendes, Cavalcante Junior e Urbina (2020), é uma gestao
intencional e sistematica de processos de conhecimento, visando contribuir para o
propdsito da instituicdo — alcangar objetivos estratégicos e gerar valor para a
organizagao.

Na concepgdo de Terra (2001), a GC é o esforco para melhorar o
desempenho humano e organizacional, € também um processo dinamico e social
que envolve mudangas continuas nas habilidades e na aquisicao de know-how pelos
colaboradores. A GC também ¢é a capacidade de criar, gerenciar e reter
conhecimento de forma eficiente para que a organizagéo possa ter vantagem em
relacdo aos seus concorrentes (DRUCKER, 1990), e € um processo interativo de
criacao do conhecimento organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A Gestao do Conhecimento é definida como os esforcos compreendidos para
capturar conhecimentos; converter conhecimentos pessoais (tacitos) em
conhecimentos disponiveis em grupo (conhecimentos organizacionais); ligar
pessoas a pessoas, pessoas a conhecimentos, conhecimentos a pessoas, e
conhecimentos a conhecimentos; e medir esses conhecimentos para facilitar a
gestéo de recursos e ajudar a compreender a sua evolugédo (O'LEARY, 2002). A
Asian Productivity Organization (APO, 2020), conceitua a GC como uma abordagem
integrada de criagdo, partilha e aplicagcdo de conhecimentos para melhorar a

produtividade, rentabilidade e crescimento organizacional.
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Quanto aos processos da GC, sao acdes fundamentais dentro de uma
organizacao, neles estdo os componentes centrais da estrutura de GC, e tém o
objetivo de informar as principais atividades que devem ser realizadas para operar
com sucesso o capital intelectual disponivel. Para Davenport e Prusak (2003), os
processos tém cinco fases: criacdo, captura e armazenamento, compartilhamento e
aplicacao e, por fim, o uso do conhecimento.

Para a APO (2020), os cinco processos centrais ou fases do conhecimento
(identificar, criar, armazenar, partilhar, aplicar) tém a funcdo de fornecer uma
avaliacao inicial das praticas existentes relacionadas com a GC, que podem ser
alavancadas durante a sua implementacao.

Entao, sendo a GC um processo sistematico, € necessario ter a compreensao
e a abrangéncia de cada etapa que compde os processos (Figura 3). Além disso,
considera-se processo um conjunto de tarefas definidas que ocorrem
continuamente. Isso se caracteriza como um processo sistematico, e € denominado
de processo de conhecimento ou processos de GC, os quais podem ser
incorporados em todos os niveis da organizacédo. O objetivo dos processos de GC
ou ciclo da gestao do conhecimento é reter o conhecimento e compartilha-lo com o

maior numero de colaboradores possiveis (APO, 2020).

Figura 3 - Processos de GC ou ciclo da gestdo do conhecimento.

P—

Identificar

Fonte: Baseado em APO (2020).

Com base na conceituagao da APO (2020), a primeira fase do ciclo de gestao
do conhecimento é Identificar, e tem o pressuposto de realizar um levantamento do

conhecimento existente e quais conhecimentos podem ser adquiridos. E 0 momento
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de refletir sobre melhoramento de captura e o desenvolvimento do conhecimento.
Como segunda fase temos Criar, que diz respeito a realizacdo das melhores
praticas e processos e uso das melhores ferramentas para criar novos
conhecimentos. Isso ocorre no momento das interagdes sociais. A terceira fase é
Armazenar, e nela sdo utilizadas as melhores ferramentas e ambientes para
armazenar os conhecimentos de forma eficaz, isto €, o conhecimento organizacional
fica registrado para uso e reuso.

Em continuidade, a quarta fase € Partilhar. Refere-se a utilizagdo das
melhores praticas, processos, ferramentas, e técnicas para transferir e amplificar o
conhecimento tacito e explicito. Diz respeito a utilizacdo de diferentes ferramentas
para mapear os experts e o conhecimento retido dos colaboradores em diferentes
setores. O compartilhamento de conhecimento é praticado pelos funcionarios da
organizagdo e requer interacdo e qualidade dessa pratica. O objetivo disso €&
desenvolver uma cultura da gestdo do conhecimento.

E, por fim, a quinta fase, Aplicar, na qual se utiliza das melhores formas de
produzir conhecimento, usando-o de forma eficaz para alcangar os resultados que
se procura, assim, o conhecimento tera valor para a organizagdo com a sua
utilizacéo (APO, 2020).

Desta forma, é essencial realizar continuamente praticas e usar ferramentas
para gerenciar o conhecimento organizacional produzido. Davenport e Prusak (2003)
afirmam que as praticas de GC sao instrumentos eficazes para as organizacoes,
pois ajudam para que a cultura organizacional seja comum a todos os colaboradores
que atuem de forma efetiva nos fluxos dos processos, e, assim, sejam participativos
para alcangar os objetivos estratégicos da organizacgao.

Nas palavras de Batista (2019), as organizagdes possuem ferramentas que
contribuem com seus processos de conhecimento, que sdo as praticas de GC
alinhadas aos objetivos estratégicos. Igualmente, a APO (2020) destaca tais linhas
praticas, relacionando as fases do ciclo ou processos do conhecimento as atividades
e praticas de GC afins, e, como resultado, sera a geracdo de um numero de
atividades relativas a busca do aperfeicoamento da GC nas organizagdes, conforme

Quadro 3, a seguir:
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Quadro 3 - Fases do ciclo ou processo de GC relacionadas com as Praticas de GC

FASES DO PROCESSO DE GC PRATICAS DE GC

- Café do Conhecimento, Comunidade de Pratica,
Fase 1: Identificar o Ambientes colaborativos virtuais, Mapeamento do
conhecimento. conhecimento e Mentoria.

Brainstorming, ambientes de colaboracéo fisicos, Café
do Conhecimento, Comunidades de pratica, Analise
Fase 2: Criar conhecimento. Pos-Agédo, Bases de Conhecimento  (Wikis,
Repositoérios, etc.), Blogs, Ambientes de colaboragéo
virtuais, Mentoria, Portal e Compartilhamento de video.

Café do Conhecimento, Comunidades de Pratica,
Fase 3. Armazenar Andlise Pés-Acao, Bases de Conhecimento (Wikis,
conhecimento. Repositérios, etc.), Blogs, Ambientes de Colaboragao
Virtuais, Portal, Compartilhamento de video

Café do Conhecimento, Comunidades de Pratica,
Analise Pdés-Acao, Bases de Conhecimento (Wikis,

Fase 4. Compartilhar Repositérios, etc.), Blogs, Ambientes Colaborativos

conhecimento. Virtuais, Ambientes Colaborativos Presenciais, Portal
Corporativo, Compartilhamento de video, Narrativas,
Taxonomias.

Café do Conhecimento, Ambientes Colaborativos
_ _ Presenciais, ¥ Ambientes Colaborativos Virtuais,
Fase 5. Aplicar conhecimento. Comunidades de Pratica, Blogs, Portal Corporativo,
Mentoria, Bases de Conhecimento.

Fonte: APO (2020).

Além dos processos de GC citados anteriormente, existem varios outros
processos apontados neste ambito. Para o presente estudo, foi realizada revisao de
literatura por meio de uma busca sistematica nas bases de dados, visando levantar
0s processos mais citados no arcabougo cientifico disponivel, perfazendo um recorte
temporal dos ultimos vinte anos.

Como demonstrado nos resultados no Quadro 3, ha significativa concentragao
nos processos entdo denominados: criagdo de conhecimento, captura e
armazenamento de conhecimento, compartiihamento, aplicacdo e uso do
conhecimento. No entanto, o compartiihamento do conhecimento & um processo
constante nos demais artigos, e para Lee (2001), é a capacidade da organizagédo em
transferir ou disseminar conhecimento entre pessoas, grupo ou entre organizagoes,
podendo ser de conhecimento explicito (facilmente registrado) ou tacito
(conhecimento pessoal).

Takeuchi e Nonaka (2008) citam que o conhecimento necessita de um

contexto para ser criado, compartilhado e utilizado, e, para tanto, denominam esse
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momento interativo de ba, que pode ser uma sala de reuniées ou hora do café, mas
na verdade o termo deve ser entendido como interagées. Corroborando essa ideia,
Batista (2012, p. 63) diz que “o compartilhamento do conhecimento promove a
aprendizagem continua e a inovagao e, consequentemente, permite atingir os
objetivos organizacionais”.

Na administragdo publica, o compartilhamento do conhecimento é essencial.
Segundo Pee e Kankanhalli (2016), as organizagbes publicas estdo usando cada
vez mais a tecnologia da informagdo uma com as outras, por isso, € imprescindivel
desenvolver fortes capacidades de compartiihamento, aplicacdo e criacdo do
conhecimento. Os autores ainda exemplificam que estdo sendo formadas inuUmeras
redes transnacionais de conhecimentos do setor publico, com o objetivo de facilitar o
compartilhamento de conhecimento por intermédio das fronteiras nacionais e a

colaboragdo em questdes globais criticas.
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Quadro 4 - Processos da Gestao do Conhecimento mapeados na revisao de literatura

Processos da Gestdao do Conhecimento

Autores

Melhorar a tomada de decisdes
nos servigos publicos;

Ajudar o publico a participar
efetivamente da tomada de
decisdo publica;

Criar competi¢des de Cl da
sociedade;

Desenvolver uma forga de
trabalho competitivo em
conhecimento.

WIIG, Karl M. 2002.

Estratégias;
Beneficios;
Responsabilidade;
Problemas;
Potencial;

Barreiras;

Geragao e Compartilhamento
de Conhecimento;
Tecnologia.

SYED-IKHSAN; ROWLAND, 2004.

Criagao de conhecimento;
Captura e armazenamento de
conhecimento;

Compartilhamento;
Aplicacao e uso de
conhecimento.

KIM, 2010 / BALASUBRAMANIAN; AL-AHBABI; SREEJITH, 2019/
MITROVI¢; OBRADOVIE; SUKNOVIE, 2018 / IPACEK; GATARIK,
2017 / SEBA; ROWLEY 2010 / ADEINAT; ABDULFATAH. 2019/
AMBER; KHAN; AHMAD, 2017 / MBHALATI, 2014 / CHONG;
SALLEH; AHMAD; SHARIFUDDIN, 2011 / ARAUJO;
BASTISTA;ARAUJO 2020

Atividades;

Estoque de ativos de
conhecimento criados ou
aprimorados;

Impacto sobre processos
organizacionais;
Beneficios de negdcios
realizados.

CHUA, 2008.

Comprometimento afetivo;
Comprometimento continuo;

Comprometimento normativo;
Pessimismo.

SHIRAZI; MORTAZAVI; AZAD, 2011.

Foco estratégico;

Integragao da gestéo do
conhecimento nos sistemas de
gestao;

Refinamento dos dados;
Qualidade dos dados.

LAIHONEN, MANTYLA, 2018.

Suporte de comando;
Cultura;

Treinamento e Aprendizado;
Uma cultura de
compartilhamento de
conhecimento;

Cognitiva estrutura;

Facil usando as técnicas de
conhecimento;

Avaliando conhecimento;
Equipe de conhecimento;
Infraestrutura para tecnologia
da informagéao;

ARIF; SHALHOUB, 2014.

Fatores organizacionais;
Cidadaos do conhecimento;

Fatores contextuais;
Gestao do conhecimento.

SALAVATI; SHAFEI, EBADI, 2010.

Criagao de conhecimento;
Compartilhamento;

Armazenamento;
Disseminagéao de
conhecimento.

GANAPATHY; MANSOR; AHMAD, 2019.

Criagao de conhecimento;
Identificacdo do conhecimento
compartilhamento de
conhecimento;

Uso do conhecimento;
Aquisicao de conhecimento;
Organizagéo do conhecimento;
Distribuicao de conhecimento;
Retengao de conhecimento;

Transferéncia de
conhecimento;
Armazenamento de
conhecimento;

Integragdo de conhecimento;
Codificagdo do conhecimento
desenvolvimento de
conhecimento;

Recuperagéo e disseminagéo
do conhecimento.

HUNITIE, 2016.

Geragao de conhecimento:
trazendo a luz algo “novo”;
Caodificagdo de conhecimento:
captura e representacao;

Transferéncia de
conhecimento: movimento e
absorgao.

FOWLER; PRYKE. 2003.

Aquisicao de conhecimento;
Criagéo de conhecimento;
Captura de conhecimento;
Armazenamento e recuperagao
de conhecimento;

Eficiéncia operacional;

Compartilhamento de
conhecimento;

Utilizagao de conhecimento;
Desenvolvimento Sustentavel.

YAMI; AUMAL, 2019.

Memoria organizacional;
Comunidade de Pratica;

Mapeamento de competéncias.

BERNARDO; SILVEIRA; ALBERTON; ROSA, 2016

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Em sintese, a GC & um movimento continuo com vistas as melhorias de

processos de integracao para criar um ambiente onde os comportamentos e
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conhecimentos individuais sejam compartilhados, fortalecendo a cultura
organizacional, trazendo novos aprendizados e novas ideias & organizac&o. E nesse
sentido que Santos, Damian e Valentim (2019) demonstram a GC como um
processo que envolve ndo somente métodos, técnicas ou utilizagado de ferramentas,
mas também uma mudanga na cultura organizacional. Os autores ainda enfatizam
que informacgdes, experiéncias e conhecimentos individuais devem ser convertidos
em conhecimento organizacional para que seja utilizado coletivamente.

Pacheco et al. (2015) afirmam que a gestdo do conhecimento pode ter um
papel importante no setor publico para a promog¢do de mudangas necessarias, como
eficiéncia para melhor prestacdo de servicos a populagdo, tonando-se necessario
criar uma cultura administrativa em que a gestdo do conhecimento possa contribuir
com as transformagbes da sociedade. A seguir, sera abordado a GC na
Administracdo Publica, sua mediacdo com conceitos de maturidade e com os

modelos encontrados a partir de uma revisao sistematica.

3.1 Gestao do Conhecimento na Administragao Publica

As mudancas econbmicas, sociais e culturais tém proporcionado a
Administracdo Publica um novo olhar na prestagdo de seus servigos e produtos,
inserindo mais qualidade e efetividade em suas acbes. No que tange a
implementacao da GC no setor publico, salienta-se que é caracterizada pela adogao
das suas ferramentas e metodologias para que se mantenham vivas em meio a
privatizagdo e a globalizagao.

Como preconiza Batista (2005), a qualidade dos servigos prestados e a
efetividade das agdes das instituicdes publicas dependem mais e mais da gestao do
conhecimento para gerar, registrar, compartilhar, transferir e utilizar o conhecimento
organizacional. Santos e Bastos (2019) entendem que o estudo da GC com
aplicagado pratica na Administragdo Publica visa detectar questbes que podem
contribuir para melhor qualidade do servigo publico.

Se de um lado tém-se organizagdes privadas fornecendo servigos e produtos
para atender as necessidades de seus consumidores, visando o aumento de lucro,
do outro lado, tém-se organizacbes publicas, com cidadaos-usuarios insatisfeitos
com os servigos ofertados, sobretudo o tempo de resposta as demandas solicitadas

até a escassez ao acesso a informacgao, e, por conseguinte, menor desempenho na
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qualidade da prestacao de servigos e eficiéncia operacional (BALASUBRAMANIAN;
AL-AHBABI; SREEJITH, 2019).

De fato, o mercado ja exigia um governo mais eficaz e confiante, por isso a
Nova Gestao Publica objetivava aumentar a emergente mudanga organizacional, em
especial a da governanga, o que mais tarde foi chamada de Novo Servigo Publico,
que, para Denhardt (2015), € resultado de um dialogo sobre os valores comuns,
construidos a partir da ideia tanto do interesse publico como dos administradores
publicos que trabalham para os cidadéaos.

Neste sentido, a administracdo publica necessitava da adocdo de novas
praticas que refletiiam na agilidade de prestacédo de servigos a sociedade, de modo
a avancar na sua descaracterizagao de ser ineficiente. Batista (2012) confirma que a
GC na administragdo publica auxilia organizagdes a melhorarem a qualidade de
processos e produtos (bens e servigos) por meio da implementagcdo de praticas
inovadoras de gestao, tendo como beneficiario o cidadao e a sociedade em geral.

Além da qualidade, a GC é capaz de proporcionar beneficios ndo somente a
organizacgao publica, mas, também, aos seus colaboradores. Cong e Pandya (2003)
afirmam que a gestdo deliberada do conhecimento de forma sistematica e holistica
pode aumentar a consciéncia dos beneficios tanto para a organizagdo publica
quanto para os colaboradores. Em outras palavras, isso quer dizer que o
gerenciamento do conhecimento poderia reduzir os custos das operagbes e
melhorar o atendimento ao cidad&o-usuario.

Nessa mesma concepgao, Wiig (2002) diz que a GC pode melhorar a tomada
de decisbes nos servigos publicos, como instruir a populagdo a participar nas
tomadas de decisdes politicas, formar habilidades competitivas de capital intelectual
e desenvolver uma forgca de trabalho competitiva baseada em conhecimento. Nao
somente a pratica da GC no setor publico, mas também o entendimento dos
processos de GC sido fundamentais para o desenvolvimento e implantagcdo de
medidas mais eficazes, com intuito de atender e servir a sociedade adequadamente.

Diante do exposto, a GC na administragdo publica visa aumentar a
capacidade de conhecimento dos servidores e gestores publicos para criar,
compartilhar e aplicar conhecimento objetivando resultados (BATISTA, 2012). Por
fim, os servidores publicos sao beneficiados com ampliagdo dos seus
conhecimentos e de suas habilidades no processo de GC dos quais sao

protagonistas.
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Entdo, a GC nas universidades publicas podera ser exequivel, por se tratar de
um ecossistema adaptativo e social, isto é, o conhecimento gerado € compartilhado
e transformado em ativos intelectuais. Drucker (2002) ressalta que na sociedade
moderna, na qual o conhecimento passou a ser transformado em um recurso, a
universidade € um tipo de organizagdo que tem como fungédo transformar o
conhecimento em resultados para a comunidade. Na pratica, a GC vem propiciar a
aprendizagem institucional para melhorar a sua eficacia.

Certamente, o estudo da GC nas universidades publicas como ferramenta de
melhorias gerenciais tem sido exponencial (ARAUJO, BATISTA, ARAUJO, 2020;
MATOS JUNIOR, 2016; SABINO, 2013; SILVA, 2021), sendo este modelo de gestao
usado para aprimoramento da integracdo entre o trabalho administrativo e
académico (GIRALDI; MELO-SILVA, 2019).

No entanto, para que haja melhor aproveitamento da implantagdo da GC é
necessario que se execute um processo de avaliagcdo da maturidade em GC. Como
afirmam Helou, Abreu e Lenzi (2015, p. 5), “os modelos de maturidade séao
essenciais para acessar capacidades organizacionais e para ajudar a implantar as
mudangas que sdo necessarias para melhorar a estrutura da organizagiao”.
Acrescente-se ainda que a maturidade da implantagdo das estratégias de GC nas
organizagdes € medida pelos chamados modelos de maturidade de GC.

Igualmente, para Santos e Bastos (2019), é necessario identificar o nivel de
maturidade em gestdo do conhecimento na instituicdo publica, com intuito de
aprimorar as praticas utilizadas, institucionalizar o conhecimento organizacional para
projetar melhorias continuas dos processos administrativos e resultados, tudo isso

para obtencido de maior qualidade dos servigos prestados.

3.1.1 Maturidade em Gestao do Conhecimento

Serenko, Bontis e Hull (2014) descrevem maturidade como o estado de
perfeicdo e plenitude que evoluiu de um estado embrionario para um avangado, e,
por isso, os modelos de maturidade seguirdo uma aplicagao natural do ciclo de vida,
fazendo referéncia a evolugao das atividades humanas.

Segundo Sabino (2013), a mensuragao do grau de maturidade em GC nas
organizagbes € uma pratica frequente, e a definicdo do grau ira representar o

estagio em que as organizagdes estdo em relagdo a gestdo dos ativos intangiveis,
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isto €, o conhecimento. A descoberta do nivel de maturidade € mensuragao do
estagio em que a organizacdo esta em relacdo ao compartilhamento do
conhecimento organizacional. Para isso, sao aplicados os chamados modelos de
maturidade em Gestdo do Conhecimento.

Mensurar o grau de maturidade em GC é um processo de grande relevancia,
pois nela esta o diagnostico da organizagao e sua percepgado quanto aos processos
do conhecimento. Loth et al. (2019) citam em seus estudos que o objetivo de medir
deve ser claro e dentro dos critérios validos baseados em experiéncias bem-
sucedidas para identificar as lacunas, e que a partir dessa mensuracao, sera
possivel a implementacdo de procedimentos para melhorar o desempenho e
eficiéncia no ambiente organizacional.

No que concerne aos niveis de maturidade, Serenko, Bontis e Hull (2014,
apud KLIMBO, 2001) apresentam quatro propriedades necessarias aos graus que a
organizacgao deve levar em consideragao para implantagdo bem-sucedida de GC:

i. A evolugcdo de uma organizacédo € detalhada de acordo com varios niveis
de maturidade;
ii. Cada nivel de maturidade é caracterizado por suas peculiaridades;
iii. Os niveis sdo apresentados do mais baixo para o mais alto, isto &, sao
sequenciais;
iv. A organizagao evolui consecutivamente de um nivel para outro sem omitir

nenhum nivel.

As propriedades dos niveis de maturidade demonstram que sua aplicagao
possui uma abordagem holistica que objetiva desenvolver, melhorar e medir os
processos organizacionais, e, sendo sistematica, serve como ferramenta capaz de
facilitar a tomada de decisdo no ambiente organizacional e de promover o
planejamento organizacional (SERENKO; BONTIS; HULL, 2014).

Em sintese, existem inumeros modelos de maturidade em GC que séao
aplicados nas organizagdes publicas com o objetivo de melhorar a efetividade da
organizagdo, em que o grau de maturidade da GC €& expresso pelo nivel de
importancia e reconhecimento que a instituicdo atribui para os ativos intelectuais.
Esses modelos podem ser aplicados de acordo com a necessidade peculiar da

organizacgéo, e, neste caso, serdo aplicados a uma instituicdo de ensino superior
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publica. A seguir, serdo apresentados os modelos de maturidades, como resultados

de uma revisao de literatura para subsidiar este estudo.

3.1.2 Modelos de Maturidade em Gestao do Conhecimento

Os modelos de maturidade sdo também conhecidos como modelos de
estagio, teorias e conceitos de estagios de crescimento, e funcionam como uma
lente de analise para avaliar a evolugédo da organizagao ao longo do tempo, que sai
do estagio inicial até o mais alto nivel da maturidade (SERENKO; BONTIS; HULL,
2014). Para Silva (2015), os modelos de maturidade tém como base duas teorias: a
Visdo Baseada em Conhecimentos - que considera o conhecimento como relevante
recurso estratégico; e a Teoria do Ciclo da Vida - uma analogia que consiste no
suposto de que as organizagdes nasgam, cresgam, desenvolvam-se, e, por fim,
ocasionalmente morram. Essas teorias foram acordadas para fornecer fundamento
tedrico a criagado dos modelos.

Nesta subsecdo, serdo apresentados alguns dos modelos identificados a
partir de uma busca sistematica da literatura, num recorte temporal entre os anos
2000 até 2020, com relevancia para modelos de maturidade em GC aplicados em
organizagbes publicas, no panorama mundial. Os resultados desta revisdo de
literatura mostraram que ha diversas formas de abordagens tedricas e
metodoldgicas que podem ser aplicadas na extragdao do grau de maturidade em GC.
Vale ressaltar que o objetivo da revisdo de literatura, por meio de uma busca
sistematica, nédo foi de esgotar a apresentacdo de modelos, mas, sim, de
contextualiza-los quanto a sua aplicagao em organizagdes publicas.

Os modelos de maturidade em GC validados sdao necessarios para fornecer
aos gestores das organizagbes publicas uma visdo holistica com terminologia
congruente, com praticas e analises aplicaveis. Além disso, os modelos ajudam a
entender melhor quais os tipos de iniciativas e investimentos em GC que sao
possiveis e que serao essenciais, e, ainda, sinalizam quais areas que precisarao de
intervengcdo no contexto organizacional. Tais modelos apresentam inferéncias
abrangentes para o estudo da aplicagdo de GC nas organizagdes publicas.

Segundo a perspectiva de Weber (2002, apud BATISTA, 2012, p. 51), modelo
“é uma descricdo concisa e holistica dos principais elementos, conceitos e principios

de uma area de conhecimento [...], oferece a referéncia para a tomada de decisdes
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para implantar a GC”. Assim, a maioria dos modelos foram concebidos em ambiente

organizacional privado,

mas sao adaptaveis as peculiaridades das organizagdes

publicas, conforme demonstrado no Quadro 5.

Quadro 5 - Modelos e componentes de GC aplicados na Administracdo Publica

Modelos

Componentes

Modelo KMAT

Cria, identifica, coleciona, adapta, organiza, aplica, compartilha.

Modelo Inukshuk KM

Tecnologia; lideranga; cultura; medi¢ao e processo; fornece uma
abordagem holistica no servigo publico.

Modelo MATE

Gestao; treinamento estratégico; avaliagao estratégica.

Modelo Davenport e
Prusak

Gestores de informacao e gestores do conhecimento.

Modelo KMD

Tatico e processo estratégico.

Modelo OKA

Pessoas, processos e sistemas.

Modelo MGCAPB Batista
(2012)

Direcionadores estratégicos; fatores criticos de sucesso ou
viabilizadores da GC; processo de GC; ciclo KDCA, resultados da
GC; e partes interessadas.

Modelo PMM Crawford
(2007)

Processo inicial; processo e padrbes estruturados; padrbes
organizacionais e processo institucionalizado; processo
gerenciado e processo de otimizagao.

Modelo Sociotécnico
Handzic (2011)

Estoques de conhecimento; processos de conhecimento e
capacitadores de conhecimento sociotécnico.

Modelo Resource Based
Vision RBV

Recursos fisicos - tangiveis (instalagdes e equipamentos,
matérias-primas, finangas e Tl); recursos organizacionais -
estrutura formal, sistemas de planejamento, controle, coordenagao
e gestao; recursos humanos - intangiveis (incluem experiéncias,
julgamento, percepgdes e relagdes sociais dos funcionarios).

Modelo Helou (2015)

Liderancga; pessoas; processos; tecnologia; processo de GC;
aprendizagem e inovagéo; resultados da GC; cultura
organizacional; e arcabouco legal.

Modelo Sociodemogréfico

Sociodemogréficos (idade, sexo, categoria profissional, anos de
profissdo); profissionais (vinculo laboral, regime de trabalho,
antiguidade na instituicdo); organizacionais (cultura organizacional,
estrutura organizacional e utilizagao das TIC) e gestédo do
conhecimento.

Modelo Vasconcelos e
Ferreira (2002)

Aquisicéo e geragado do conhecimento; disseminagéo;
compartilhamento e transferéncia do conhecimento; registro do
conhecimento ou construgcdo da memodria.

ModeloIMEG
(GESPUBLICA, 2008)

Liderancga; estratégias e planos; clientes; sociedade; informacgao e
conhecimento; pessoas; processos € resultados.

Fonte: Elaborado pela Autora (2021).

Nessa concepg¢ao, alguns modelos foram minerados para a compreenséao de

sua aplicabilidade e aderéncia a pesquisa, sendo apresentados com varias formas

de abordagens tedricas para a GC. Alguns foram

identificados por sua

aplicabilidade, como os Modelos KMATE, Modelo OKA, Modelo MGCAPB de Batista

(2012). Ja outros, destacaram-se a partir de sua abordagem holistica e sistémica,
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como Inukshuk KM, MATE, Davenport e Prusak, DGC, OKA, MGCAPB, PMM, KMD,
SWOT, o sociotécnico de Handzic, RBV, Helow, e, ainda, o sociodemografico de
Vasconcelos e Ferreira, MEG. Selecionou-se, entdo, os modelos e maturidade que
sao seguidamente caracterizados:

Modelo KMAT (Knowledge Management Assessment Tool): foi idealizado
pelo Centro Americano de Produtividade e Qualidade (APQC). Este modelo consiste
em vinte e quatro itens classificados nas quatro areas: lideranga, tecnologia, cultura
e medi¢ao. Seu objetivo é fazer uma avaliagao das praticas de GC para atingir seus
objetivos organizacionais, além de mostrar as iniciativas de GC que tiveram éxito e
analise de desempenho;

Modelo Inukshuk: foi desenvolvido para o servigo publico canadense,
compreende 5 elementos: tecnologia, lideranga, cultura, processo e medigao.
Possui uma abordagem holistica no servigo publico, e seu o objetivo é de facilitar o
planejamento e a implementacéo da GC,;

Modelo MATE: é uma ferramenta criada para a modernizagao e
melhoramento do desempenho do governo Grego. Tem como estrutura trés pilares:
sistema de gerenciamento (MA); sistema de treinamento (T) e sistema de avaliagao
(E). De acordo com Sotirakou e Zepppou (2004, p. 07), trata-se de uma ferramenta
para transformar o setor publico burocratico em organiza¢des de aprendizagem, com
uma abordagem voltada para a gestao eficaz dos trés sistemas que sao distintos,
mas complementares, o que gera e difunde conhecimento na organizacao publica
atual e impulsiona o processo de modernizagao;

Modelo de Gestao do Conhecimento: adaptado de Davenport e Prusak,
inclui oito cenarios de segmentacdo de tarefas de gerenciamento (conversar,
categorizar, condensar, consequéncias, calcular, ligar, corrigir, comparar). Engloba
também a categorizagdo dos gerentes, segundo Davenport e Prusak: gerentes de
informacgéo — que criam informagdes através da transformagao de dados; e gerentes
de conhecimento — que produzem o conhecimento a partir das informacgdes e dados;

Modelo Knowledge Management Diagnosis (Diagnostico de Gestao do
Conhecimento): modelo proposto por Bukowitz e Williams (2002), que analisa o
capital intelectual e o conhecimento da organizagao para geragao de valor. Realiza
uma abordagem por diagnostico e se divide em dois processos: Tatico — obtenha,
utilize, aprenda e contribua; e Estratégico — avalie, construa/mantenha e descarte;
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Método Organizational Knowledge Assessment (OKA): foi criado pelo
Banco Mundial e organizado pela Escola Nacional de Administragdo Publica
(ENAP). Trata-se de um modelo apresentado por um software chamado de System
Organizational Knowledge Assessment (SysOKA). Este sistema emite um relatério
que contém 199 questbes com perguntas e respostas orientadas em trés elementos
a serem analisados: 1) Pessoas: com incentivos culturais; criagdo e identificacdo do
conhecimento; compartilhamento de conhecimento; comunidades de pratica e times
de conhecimento; conhecimento e aprendizagem; 2) Processos: lideranca e
estratégia; fluxos de conhecimento; operacionalizagdo do conhecimento;
alinhamento; e métricas e monitoramento; e, por fim, 3) Tecnologia: conteudo do
conhecimento; programa de gestao;

Modelo de Maturidade do Processo de Gerenciamento de Projetos de
Solugées (PMM): foi desenvolvido pela Crawford (2001, como citado por Rasid et
al., 2014), e é divido em 5 etapas: 1) processo inicial — ndo ha nenhuma pratica ou
padrao estabelecido; 2) processo estrutura e padrdoes — o0s projetos existem mas nao
sdo cumpridos; 3) padrbes organizacionais e processo institucionalizado — os
processos estdo funcionando e utilizam padrdes organizacionais; 4) gerenciamento
do processo — ha analise sdlida do desempenho do projeto; custos e cronograma; e
5) otimizagdo do processo — processos sao incorporados na organizagao para
melhorar as atividades de gerenciamento de projetos.

Modelo Sociotécnico de Handzic (2011): € um modelo que aborda trés
conceitos inter-relacionados: 1) estoques de conhecimento — compreende os tipos
de conhecimentos explicito, tacito e o valioso know-how da organizacédo, que sao
importantes no ambiente especifico de uma instituicdo, sendo essencial para
promover os fluxos de conhecimento mais importantes; 2) processos — modificam e
movem o0s estoques de conhecimento, gerando novos ou transferindo
conhecimentos existentes; e 3) facilitadores do conhecimento — incluem varias
iniciativas sociais e técnicas que facilitam os processos de conhecimento e
promovem o desenvolvimento dos conhecimentos organizacionais;

Modelo de Visdao Baseado em Recursos (RBV):. teve origem no setor
privado, mas esta sendo aplicado nas organizagdes publicas em Cingapura. Tem se
mostrado capaz na entrega de valor publico. Este modelo coloca em evidéncia a
importancia dos recursos e capacidades (capital intelectual) no apoio a

sobrevivéncia organizacional, no aumento de desempenho e melhorias
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organizacionais. Sua abordagem esta pautada em trés categorias importantes de
recursos: 1) recursos fisicos — sao tangiveis, como, por exemplo: instalagbes e
equipamentos, matérias-primas, instrumentos financeiros, etc.; 2) recursos
organizacionais — sdo os sistemas, controle, coordenacédo e a gestao; 3) recursos
humanos — sdo as experiéncias, julgamentos, percepgdes e relagdes sociais dos
funcionarios;

Modelo Knowledge Management Assessment Tool (KMAT): consiste num
questionario de vinte e quatro itens, classificados em cinco dimensdes principais:
processo, lideranga, cultura, tecnologia e medi¢géo de GC. O intuito € mostrar como a
organizagdo esta gerenciando suas praticas de conhecimento para atingir seus
objetivos organizacionais. 1) Processo: abrange as etapas de agao que a empresa
usa para identificar informagdes de que precisa € a maneira como coleta, adapta e
transfere essas informagbes em toda a organizacdo; 2) Lideranga: as praticas de
liderangca abrangem questbes amplas de estratégia, e como a organizagdo define
seu negoécio e usa seus ativos de conhecimento para reforgar competéncias
essenciais; 3) Cultura: as praticas culturais refletem como a organizacao vé e facilita
tanto o aprendizado quanto a inovagao, incluindo a forma que incentiva funcionarios
a construir a base de conhecimento organizacional, de modo a aumentar o valor
para o cliente; 4) Tecnologia: as praticas de tecnologia se concentram em como a
organizagao prepara seus membros para se comunicarem facilmente uns com os
outros, bem como nos sistemas que ela usa para coletar, armazenar e disseminar
informagdes; e, 5) Medicdo: as praticas de medigdo incluem n&o apenas como a
organizagao quantifica seu capital de conhecimento, mas também como os recursos
sao alocados para alimentar seu crescimento (JAIN; JEPPESEN, 2013, p. 353);

Modelo Helou (2015): consiste em um modelo de avaliagdo da maturidade da
gestdo do conhecimento na Administragdo Publica, baseado nos modelos da APO
(2009) e do MGCAPB (BATISTA, 2012). Utiliza como abordagem 9 dimensdes
avaliativas: lideranca; pessoas; processos; tecnologia; processo de GC;
aprendizagem e inovagao; resultados da GC; cultura organizacional; e arcabouco
legal.

Modelo de Analise Sociodemografico: analisa a relagao entre um conjunto
de variaveis sociodemograficas (idade, sexo, categoria profissional, anos de
profissdo), profissionais (vinculo laboral, regime de trabalho, antiguidade na



43

instituicdo) e organizacionais (cultura organizacional, estrutura organizacional e
utilizacao das TICs) e a gestdo do conhecimento;

Modelo Vasconcelos e Ferreira (2002): ¢ um modelo que sugere trés
momentos de relevancia do processo de gestdo do conhecimento: aquisicao e
geragdo do conhecimento; disseminacdo, compartiihamento e transferéncia do
conhecimento; e codificagdo do conhecimento ou construcdo da memodaria;

Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEG): constituido por oito
critérios: lideranga, estratégias e planos, clientes, sociedade, informacdo e
conhecimento, pessoas, processos e resultados. Este modelo tem base nos critérios
chamados de exceléncia, sdo fundamentos tangiveis e mensuraveis quantitativa e
qualitativamente;

Modelo MGCAPB de Batista (2012). é composto por direcionadores
estratégicos, fatores criticos de sucesso ou viabilizadores da GC, processos de GC,
Ciclo KDCA, resultados da GC e partes interessadas. Sua elaboragao foi sob a
perspectiva das organizagdes publicas brasileiras.

Desta forma, os modelos de maturidade em GC encontrados na revisdo
literatura forneceram embasamento tedrico para a escolha do modelo aplicavel ao
presente estudo. Critérios relevantes, como lideranga, processos, tecnologia da
informacéo, pessoas, processos de GC deveriam estar presentes no modelo
selecionado. Assim, levou-se também em consideracdo as peculiaridades da

organizacao estudada e o atual cenario da administragao publica brasileira.

3.1.3 Modelo de Gestao do Conhecimento para Administragcdo Publica Brasileira
(MGCAPB)

O modelo de Gestdo do Conhecimento para Administracdo Publica Brasileira
(MGCAPB) foi escolhido para ser aplicado nesta pesquisa. Sua criagdo teve origem
no contexto das organizagdes publicas brasileiras. Como base em Batista (2012),
este modelo é genérico, holistico, e possui como eixo o0s resultados e
especificidades da GC, adequando-se a administragao publica brasileira. Assim, tal
modelo dispde de caracteristicas importantes e transversais para a realidade da
Universidade do Estado do Amazonas (UEA), organizacdo examinada no presente
estudo.
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O MGCAPB foi desenvolvido por Batista (2012) como um modelo hibrido
descritivo, pois apresenta os elementos essenciais aplicados na GC; e prescritivo,
quando da instrugdes para implementar a GC na Administragao Publica Brasileira e
utiliza os seguintes componentes: a) direcionadores estratégicos b) fatores criticos
de sucesso ou viabilizadores da GC; c) processo de GC; d) ciclo KDCA'; e)
resultados da GC; f) partes interessadas (Figura 4).

Vale destacar que este modelo interpretou dados obtidos a partir de
instituicdo na esfera federal, enquanto que, nesta pesquisa, objetiva-se aplicar em

uma organizacgao publica estadual.

Figura 4 - Modelo de Gestdo do Conhecimento para Administracdo Publica Brasileira
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Fonte: Batista (2012).

O primeiro componente do modelo refere-se a direcionadores estratégicos
da organizagdo publica, que consistem na visdo de futuro, missdo, objetivos
estratégicos, estratégias e metas que devem estar alinhados com a GC.

Como segundo componente, estdo os viabilizadores ou fatores criticos de
sucesso, que sdo: lideranga, tecnologia, pessoas e processos. A lideranga tem papel
importante, pois influencia as estratégias de GC, além de estabelecer a estrutura de

governanga e arranjos da organizagdo, de alocar recursos financeiros nas

1 0 Ciclo KDCA é comumente conhecido como Ciclo PDCA de controle de processos, em que o P significa PLAN — planejar, D
de DO - executar, C de CHECK — verificar e A de ACTION. Para Batista (2008), a substituicdo do P de Plan (planejar) pelo K
de Knowledge (conhecimento) eleva o conhecimento existente na organizagdo para o foco do Ciclo KDCA. Assim, sua
natureza tera o foco no controle de processos de GC, em vez da centralizagdo do controle de processos, como antes no Ciclo
PDCA. Contudo, isso nado significa que houve eliminacdo do planejamento, pois ele continua tendo maior concentragcdo no
conhecimento.
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estratégias da GC, dentre outras atribuigdes. A tecnologia da suporte para a criagao,
0 armazenamento, o compartilhamento e a aplicagdo do conhecimento, que sdo as
praticas efetivas da GC. As pessoas estdo como ponto principal do processo da GC.
Sem elas, ndo ha crescimento institucional, e, por isso, a organizagdo deve possuir
programas de educacgéo e capacitagao (criar habilidades) dos servidores, para que
estejam aptos a identificar, criar, armazenar e aplicar o conhecimento. Os processos
sistematicos sdo modelados de acordo com os objetivos estratégicos, visando
contribuir com o melhor desempenho da administragao publica.

Processo de GC é o terceiro componente, e esta agrupado com cinco
atividades que formam um processo integrado: identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar. Utiliza-se o Ciclo KDCA como quarto componente para a
execucao da gestdo de processos e projetos. O Ciclo KDCA é recomendado por
Batista (2012), o qual afirma que sua utilizagcdo como ferramenta devera ser na
gestdo e gerenciamento de processos, programas e politicas publicas. Como
resultado, espera-se 0 aumento da eficiéncia; melhorias na qualidade e efetividade
social; aporte a legalidade, impessoalidade, publicidade e eficiéncia, enfim, os
principios da administragdo publica. A Figura 5 mostra como o ciclo KDCA é

aplicado na esfera da administragcéo publica.

Figura 5 - Ciclo KDCA
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Fonte: Batista (2012).
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O ciclo KDCA possui as seguintes etapas:

K (Knowledge): conhecimento como foco para melhores resultados,
elaboragcdo de um plano de GC, identificacdo do conhecimento critico, definigdo de
metas para a melhoria da qualidade, definicdo de método para capturar e identificar
0 conhecimento;

D (Do): executar relaciona-se as atividades de educacdo e treinamento,
capacitacao dos colaboradores, execucdo do plano de GC, coleta de dados e
informacdes e compreensio do Ciclo KDCA;

C (Check): verificar os resultados das tarefas, confirmagéo se a meta foi
alcangada ou nao, se o plano de GC foi executado corretamente e se houve algum
imprevisto;

A (Action): atuar na correcdo das atividades para atingir as metas, isto &,
corrige eventuais erros no processo de GC, e caso a meta seja atingida, a
organizacao devera armazenar o novo conhecimento;

Os resultados de GC aparecem como o quinto componente, e sao
resultados imediatos (aprendizagem e inovagédo; aumento da capacidade de
realizacao individual, de equipes, da organizagdo e da sociedade). Os finais séo
consequéncias dos resultados imediatos, aumento da eficiéncia, melhoria da
qualidade e a efetividade social, etc.

O foco do resultado esta no processo de aprendizagem, pois isso ocorre
antes do inicio da execugdo de um processo, com reunido para sua socializacao;
durante a execucdo, para definicdo futura dos fatos ocorridos ou das percepcgdes
das licdes aprendidas; e depois da execuc¢ao, quando se faz uma analise para ver os
pontos fracos e fortes do projeto; e, assim, as ligdes aprendidas serao
compartilhadas (BATISTA, 2012).

O Jdultimo componente do modelo faz referéncia as duas interessadas:
o cidaddo-usuario - € quem recebe 0s servigos e as acdes administrativas publicas;
e a sociedade - que tera beneficios com os temas abordados na GC para melhorar a
incluséao social e a gestao do impacto dessas agdes. A possibilidade do uso de um
modelo de GC elaborado para as organizag¢des publicas brasileiras para melhorar os
resultados institucionais, para beneficiar o cidad&do-usuario e a sociedade € a

mensagem central do modelo MGCAPB.
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Desta forma, a contribuicdo dos modelos como instrumentos de diagnostico e
de apoio na analise da maturidade em GC nas organizagdes tem sido essencial para
as melhorias continuas das instituicbes. Porém, no contexto da administracao
publica ha uma diferenca. Enquanto as organizagbes privadas adotam tendéncias
inovadoras, as publicas precisam de novas acdes para se adaptar ao novo cenario
dindmico em uma sociedade que exige mais do servigo publico prestado aos
cidadaos.

A escolha do MGCAPB justifica-se por ser um modelo consolidado na
Administracdo Publica Brasileira, e por ser aplicavel em uma organizagao publica de
ensino superior, e, ainda, por considerar o diagnostico da maturidade da GC da UEA
um passo importante para identificar os lapsos das atividades-meio, com o intuito de

melhoria continua do capital intelectual da universidade.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O mundo social é explorado pelos métodos de pesquisa que oferecem
diferentes maneiras de descobertas, mas é necessario escolher qual o método mais
apropriado, isto porque cada método traz pontos fortes e criticos (CABRAL, 2015).
Para esta pesquisa, a escolha dos métodos foi amparada pelo enfoque no problema
da questao, visando alcancgar o objetivo geral do trabalho.

Nesta sessao, serao contextualizadas as etapas da metodologia trilhada, que
abrangem desde a classificagdo, abordagem, participantes, instrumentos de coletas

de dados até as analises e discussdoes dos materiais coletados.

4.1 Classificagao da Pesquisa

Este estudo tem por objetivo analisar o grau de maturidade em Gestdo do
Conhecimento (GC), com vistas a estrutura burocratica da Universidade do Estado
do Amazonas (UEA). O presente trabalho caracteriza-se como descritivo, sendo que
as pesquisas deste tipo tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas
de determinada populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagcdes entre
variaveis (GIL, 2007). A pesquisa descritiva exige do investigador uma série de
informacdes sobre o que se deseja pesquisar. Esse tipo de estudo pretende
descrever os fatos e fendmenos de determinada realidade (TRIVINOS, 1987).

Quanto a abordagem, trata-se de quantitativa e predominantemente
qualitativa. Segundo Flick (2009), ha um aumento, nos ultimos anos, de produgdes
que tratam dessa relacdo, e que podem ser associadas de varias maneiras no
planejamento de uma pesquisa. Para Bryman (1992 apud FLICK, 2009), a légica da
triangulagdo é fornecer um quadro geral da questdo em estudo, isto €, ambas
podem se apoiar e 0s seus resultados podem ser comparaveis, para aspectos
estruturais a serem analisados sob a 6tica dos métodos quantitativos, e, para os
aspectos processuais, usa-se o qualitativo.

De acordo com Creswell (2010), pode-se ter mais insights com a combinagao
das duas pesquisas (qualitativa e quantitativa) do que com cada uma das delas
isoladamente, e a combinacdo de ambas proporciona maior compreensdo dos
problemas propostos. Quanto aos procedimentos, a pesquisa se classifica como um

estudo de caso.
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4.2 Estudo de Caso

Um dos planos basicos na pesquisa é o estudo de caso. De acordo com Flick
(2009), o entendimento de “caso”, como tema para analise, pode ser referente a
pessoas, comunidades sociais, organizagdes e instituigdo, sendo necessaria a
identificacdo de um caso significativo com abordagens metodolégicas coerentes com
a questao proposta.

A pesquisa, no estudo de caso, representa uma investigacdo empirica e
compreende um método abrangente, com a légica do planejamento, da coleta e da
andlise de dados. Yin (2015) descreve que o estudo de caso permite uma
investigacao para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos
eventos da vida real, e ainda cita, como exemplos, ciclos de vida individuais,
processos organizacionais e administrativos, mudangas ocorridas em regides
urbanas, relagdes internacionais e a maturacao de alguns setores.

O estudo de caso de que trata este trabalho foi realizado na Universidade do
Estado do Amazonas (UEA), uma fundagédo estadual integrante da Administracéo
Publica Indireta, atualmente ligada ao Gabinete do Governador. Foi instituida pela
Lei n°® 2.637, de janeiro de 2001, regulamentada através do Decreto n°® 21.66, de 12
de janeiro de 2001, como Fundagao Integrante da Administragao Indireta do Poder
Executivo Estadual. Atualmente, possui 28 unidades, categorizadas por escolas,
centros e nucleos.

A UEA é uma instituicdo publica com autonomia politica educacional. Sua
missao € promover a educagao e desenvolver o conhecimento cientifico, sobretudo
na Amazonia, com valores éticos capazes de integrar o homem a sociedade e de
aprimorar a qualidade dos recursos humanos existentes na regido em que esta
inserida.

Atualmente, a UEA se caracteriza como sendo burocratica governamental,
pois a estrutura organizacional é dirigida por um reitor, com o auxilio de um vice-
reitor e seis pro-reitores, nomeados por ato do Poder Executivo. Apresenta também
Conselhos Superiores e Reitoria, no nivel estratégico; Pré-Reitorias, no nivel tatico;
Orgdos de Assisténcia e Assessoramentos; Orgdos Suplementares; Campi e

Unidades Académicas, no nivel operacional, resumidamente.
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4.3 Unidade de Analise

A unidade a ser analisada foi a Pro-Reitoria de Ensino de Graduacdo da
Universidade do Estado do Amazonas (PROGRAD/UEA). No que se refere ao
corpus, € caracterizado por um conjunto de materiais que indicam a existéncia dos
modelos de maturidade em Gestdao do Conhecimento, aplicados a Administracao
Publica, e também tem o intuito de expor atributos direcionados as boas praticas de
GC nas universidades publicas.

A PROGRAD tem por finalidade a conducao da politica institucional da UEA
no ambito do ensino de graduagcdo, bem como orientagdo, coordenacédo e
planejamento de acbes de melhoria da qualidade de ensino de graduacio, no
ambito institucional (PDI, 2017). Para o corpus da pesquisa, foram selecionadas
quatro coordenagdes: Controladoria Geral de Qualidade de Ensino; Coordenacgao de
Apoio ao Ensino; Coordenadoria de Programas Académicos; e Coordenagdo de
Cursos de Ofertas Especiais.

Na hierarquia apresentada pela PROGRAD, os gestores sdo os que detém a
compreensao dos objetivos estratégicos, por isso, indicaram quais as pessoas e as
geréncias que estao relacionadas com o conhecimento critico. Esses conhecimentos
criticos ou estratégicos sdo aqueles mais importantes para o funcionamento da
organizacdo, e estdo relacionados com os objetivos estratégicos institucionais.
Assim, como segundo passo, sera aplicado um questionario aos colaboradores

indicados pelos gestores como sendo detentores de conhecimentos criticos.

4.4 Métodos de Coletas de Dados

Com intuito de tracar um arcabouco tedrico e fornecer sustentagao conceitual
e suporte ao desenvolvimento da pesquisa, realizou-se uma revisdo sistematica de
literatura. Como muitos estudos experimentais foram publicados sobre a Gestdo do
Conhecimento na Administragdo Publica, optou-se pela busca sistematica, pois,
segundo Sampaio e Mancini (2007, p. 84), “esse tipo de investigacao disponibiliza
um resumo das evidéncias relacionadas a uma estratégia de intervencgao especifica,
mediante a aplicacdo de métodos explicitos e sistematizados de busca, apreciagao

critica e sintese da informacao selecionada”.
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Os artigos foram minerados nas bases Scopus, Web of Science e Spell. Para
a execucao do estudo, foi delineada, inicialmente, a elaboracdo de um plano de
pesquisa determinando o escopo e os limites da busca sistematica, conforme
proposto por Sampaio e Mancini (2007). Usou-se os seguintes filtros: 1 - artigos de
periédicos; 2 - periédicos revisados por pares; 3 — idiomas (inglés, espanhol e
portugués); 4 - ser de livre acesso.

As estratégias de buscas foram determinadas a partir do objetivo geral,
preferencialmente utilizando o idioma inglés e os operadores logicos booleanos —
“‘AND” “OR” (knowledge management AND public organizations OR public sector),
respectivamente ("Gestdo do conhecimento” E “Organizac¢ao publica” OU "Servigo
publico”), e, simultaneamente, foram pesquisados resumos, titulos e palavras-chave

nas trés bases selecionadas, conforme demostrado na figura 9.

Figura 6 - Estratégia de busca e documentos recuperados

Artigo

2000 - ) ( \‘\
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Recorde | 490 \ \\» \\ ;
_temporal . \ \\ /

S | Total \ Scopus | | | 44 ‘

=< |
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- \ A "“ /) J

Acesso | \\ [ | / /

Descritores Aberto WoS / /

4.878 4/
. . Bases de Dados .
Filtros utilizados Artigos Aderentes

artigos

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Para complementar a busca sistematica, utilizou-se como medidas de analise
dos resultados a analise bibliométrica, a qual foi adotada para tratar os dados
coletados, isto €, mapear as informacées com métodos estatisticos a partir de
registros bibliograficos, como, por exemplo: ano de publicacdo, analise de citacdes,
relevancia dos termos, periédicos e localizacao geografica, dados que proporcionem
a realizacao da analise dos dados com eficiéncia e eficacia.

A analise sistémica dos artigos, no que tange a granularidade do seu
conteudo, permitiu verificar a aproximacao da Gestdo do Conhecimento com a
Administracdo Publica, considerando um sistema dindmico que sofre alteragdes

externas, evidéncias e perspectivas, objetivos, modelo/processo utilizado e
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resultado. Posteriormente, foi possivel obter inferéncias dos modelos de maturidade
para realizar a escolha daquele aplicado nesta pesquisa, de acordo com a
percepgao sobre os modelos de maturidade existentes.

Acrescente-se o levantamento de documentos oficiais de livre acesso da
organizagdo pesquisada, com o objetivo de identificar informagdes e dados
relevantes relacionados ao ambiente organizacional e ao processo de
compartilhamento do conhecimento. Como destaque, pode-se citar o Plano de
Desenvolvimento Institucional da Universidade do Estado do Amazonas 2017-2021,
UEA em numeros, Estatuto e Resolu¢des que tratam da estrutura organizacional da
instituicao estudada.

Sequencialmente, realizou-se um planejamento para a coleta de dados,
descrevendo cada etapa metodolégica adotada e aplicada ao estudo, conforme

demonstrado na Figura 6.

Figura 7 - Planejamento da Coleta de Dados.

Planejamento da Coleta de Dados

Entrevista Dados
Aplicada aos Preparagéo e Analise
coordenadores
Café do Questionario Diagnéstico
Conhecimento Aplicado aos Nivel de Maturidade
Aderéncia a pesquisa colaboradores

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Os dados foram coletados nas quatro primeiras etapas: por meio da
realizacdo do Café do Conhecimento; da aplicacdo de uma entrevista
semiestruturada; da aplicacdo do questionario; da preparagdo e analise prévia dos
dados. Na ultima etapa, os dados ja tratados foram analisados para diagnéstico, e,
como resultado final, a obtencdo do nivel de maturidade em Gestdo do
Conhecimento.

Na primeira etapa, foi realizada uma das praticas de GC, o café do
conhecimento, com objetivo de apresentar o projeto, despertar o interesse dos
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colaboradores e gestores pelo tema da pesquisa, além da troca de experiéncia e
ideias da rotina do trabalho. Acrescente-se, ainda, um documento, denominado
sumario executivo, um resumo das informagdes mais relevantes da pesquisa, como
tema, objetivos, beneficios da pesquisa e conceitos bases. Para Batista (2012), o
Café do Conhecimento € um lugar de debates em equipes, para refletir, desenvolver
e compartilhar pensamentos e intuicbes que aparecem no ambiente organizacional.
E um momento em que acontecem todos os processos de GC: identificacio,
criacdo, compartilhamento, armazenamento e utilizagdo do conhecimento.

A segunda etapa da coleta foi executada por meio de entrevistas
semiestruturadas (conferir Apéndice 1), caracterizando, desse modo, a abordagem
qualitativa. Segundo Trivifios (1987), a entrevista semiestruturada tem como
caracteristica questionamentos basicos que sdo apoiados em teorias e hipoteses
que se relacionam ao tema da pesquisa, e estes questionamentos dariam ideias
para novas hipoteses surgidas a partir das respostas da coleta de dados. Para Yin
(2016), a entrevista é a explicagao de outra pessoa para algum fato, sendo este um
comportamento ou uma agao.

Para a realizagdo desta etapa, as entrevistas semiestruturadas foram
agendadas previamente durante a pratica do Café do Conhecimento, e os
coordenadores puderam utilizar o Sumario Executivo, documento que reuniu um
resumo das informagdes mais importantes da pesquisa.

As entrevistas ocorreram com duragdo média de 50 minutos, e foram
realizadas em ambiente reservado e em observancia ao momento de cuidados
impostos pelo SARS-Cov-2, para minimizar prejuizos e potenciais riscos, como, por
exemplo: uso de mascara e protetor facial, distanciamento minimo de 1,5 m, além do
uso de alcool 70%. Foram utilizados, para registro das entrevistas, anotacdes
manuais e um smartphone para gravagao digital. Nas transcricbes das entrevistas,
conversao de audio em texto, usou-se o franscribe — speech ton text versdo 4.13.3.
Essa escolha se deu pela compatibilidade com o smartphone e notebook utilizados
na pesquisa. Os participantes da entrevista foram identificados com a palavra
Entrevistado, seguido de um numero que os representaram, sendo de 1 a 3,
correspondendo ao numero de pessoas que dispuseram suas falas para o estudo.

O roteiro de entrevista aplicado teve embasamento tedrico nos temas

explorados no referencial tedrico, por meio de em cinco etapas:
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1. Descricdo do participante - compreende questbes como: dados
pessoais (nome, e-mail e curriculo Lattes), bem como dados profissionais (setor,
cargo/fungao);

2. Dados sobre a pesquisa - todas as informagdes da pesquisa
explicitadas ao participante (apresentagéo do pesquisador, tipo de pesquisa, objetivo
da pesquisa e contribuigdes da pesquisa para a organizagao);

3. Observagdes gerais - informando ao participante a liberdade de usar
seu conhecimento e experiéncias profissionais, citar exemplos e sobre o sigilo da

preservaciao dos dados;

4. Definicdo de termos utilizados na entrevista - conceitos dos termos
técnicos;
5. As perguntas que norteiam as entrevistas - assertivas formuladas com

base no arcabouco tedrico e modelo aplicado no estudo.

Na terceira etapa, utilizou-se como instrumento de pesquisa um questionario
com 42 assertivas objetivas (ver Apéndice 2), qualificando esta fase como
abordagem quantitativa. O questionario tem como base o Instrumento para
Avaliacdo da GC na Administragdo Publica, proposto por Batista (2012) no Modelo
de maturidade MGCAPB.

Este instrumento € composto por sete critérios: 1) lideranga em GC; 2)
processo; 3) pessoas; 4) tecnologia; 5) processos de conhecimento; 6)
aprendizagem e inovacgao; e 7) resultados em GC. O objetivo é realizar uma
autoavaliacdo do grau de maturidade em GC na organizagdo publica estudada. O
instrumento aponta se a organizacédo possui condigcdes de implementar e de manter
os processos de GC, além de identificar os pontos fortes e os pontos que requerem
maior atengao com melhorias. Desta maneira, o grau de maturidade sera alcangado
por uma escala de pontos (escala Likert, com cinco pontos), a qual foi proposta pela
Asian Productivity Organization - APO (2020).

A Asian Productivity Organization - APO (2020) € uma organizagdo que
elabora manuais de métodos e ferramentas utilizadas em Gestdo do Conhecimento.
Esses recursos e manuais passam por atualizagdes anuais, e um dos seus objetivos
€ disponibilizar subsidios para implementacao e avaliagdo da GC na organizagao. A
Ferramenta de Avaliagdo (Niveis de Maturidade em GC) pretende indicar quais as
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areas que devem ter iniciativas de GC na instituicdo, como os resultados serdo

expostos, além de destacar os pontos fortes e quais areas precisardao de melhorias.

Figura 8 - Niveis de Maturidade em GC

Maturidade GC esta institucionalizada na
organizacao publica

Refinamento A implementacdo da GC é avaliada
e melhorada continuamente
Introducao
(expansao) Ha praticas de GC em algumas areas
Iniciagdo Comeca a reconhecer a necessidade

de gerenciar o conhecimento

Nao sabe o que é GC e desconhece
sua importancia para aumentar a
eficiéncia e melhorar a qualidade e
a efetividade social

Reacdo

Fonte: APO (2020, p. 28).

Com base na escala da Asian Productivity Association APO (2020), sao
determinados cinco niveis de maturidade em GC, que, traduzidos para as
organizagdes publicas, sao:

Nivel 1: reacao (42 a 83) — significa que a organizagao publica ndo possui
nenhum conhecimento sobre a GC e ndo compreende sua importancia na melhoria
da produtividade e competitividade. Nenhuma das praticas de GC sao conhecidas;

Nivel 2: iniciagdo (84 a 125) — este € o nivel em que a organizagao publica
comecga a entender e reconhecer a importancia de gerenciar o conhecimento, e
iniciam projetos-piloto de GC. As praticas de GC sao conhecidas e implementadas,
porém, isoladamente, e de maneira informal na organizacao;

Nivel 3: introdugao / expansao (126 a 146) — neste nivel, ha praticas de GC
em algumas areas da organizagao. Essas praticas sado utilizadas formalmente em
algumas areas;

Nivel 4: Refinamento (147 a 188) — nivel em que as organizagdes publicas
avaliam continuamente a implementagao da GC para realizar melhorias;

Nivel 5: Maturidade (189 a 210) — esta é a etapa em que a GC esta
integrada na organizagdo e suas praticas de gestdo do conhecimento estdo

consolidadas e institucionalizadas.
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Diante do que foi exposto, foi necessario reformular uma contextualizagao e
fazer adequagéo dos conceitos a realidade na qual a Universidade do Estado do
Amazonas esta inserida, como, por exemplo, os objetivos estratégicos da
organizagao.

A quarta etapa diz respeito a preparacdo e analise dos dados coletados
através da aplicagdo do questionario e das entrevistas. E o0 momento em que os
dados brutos sao limpos e organizados de acordo com o viés da pesquisa, isto €,
atendendo ao rigor da ciéncia. Como colocado por Yin (2016), para o alcance do
desse rigor € necessario verificar e reverificar a precisdo dos dados, realizar uma
analise minuciosa e ser imparcial em seus valores no momento do tratamento dos
dados.

Por fim, na quinta etapa foram analisados os dados coletados, fazendo a
triangulagdo com o arcaboucgo teodrico, onde pode ser diagnosticado o grau de
maturidade em GC na organizagdo estudada com o entendimento das percepgdes
dos respondestes e participantes da pesquisa. Assim, puderam ser identificados
pontos fortes e areas com maior fragilidade para o compartihamento do

conhecimento organizacional.

4.5 Participantes da Pesquisa

Para a aplicagao da pesquisa, fez-se necessario o envolvimento das pessoas
relacionadas a GC na organizagdo, pois o instrumento de avaliacédo envolve
critérios, como lideranga em GC, pessoas, tecnologia, processos do conhecimento,
aprendizagem e inovacgao, e, ainda, resultados da GC. Assim, os participantes da
pesquisa foram 18 servidores, sendo 03 coordenadores que atuaram na entrevista
semiestruturada e 15 colaboradores respondentes do questionario.

Foram realizadas entrevistas com o coordenador de cada coordenadoria,
tendo o objetivo de identificar os conhecimentos criticos, ou seja, os conhecimentos
essenciais e de relevancia estratégica para a organizacédo, aqueles alinhados aos
objetivos estratégicos da UEA, bem como as praticas de compartiihamento do
conhecimento e as percepg¢des do grau de maturidade em GC. Este deve ser o
primeiro passo para mapear o grau de maturidade em Gestdo do Conhecimento nas

organizagoes.
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Na estrutura organizacional da PROGRAD, os coordenadores sdo os que
detém a compreensdo dos objetivos estratégicos, por isso, indicaram quais os
colaboradores que estdo relacionados com a pratica do compartiihamento do
conhecimento. Desta forma, os coordenadores sdo os sujeitos da pesquisa mais
adequados para proporcionar informagdes que se buscam pelo método de pesquisa
escolhido. E, por conseguinte, foi aplicado o questionario junto aos colaboradores

indicados pelos gestores, como sendo os detentores dos conhecimentos criticos.

Figura 9 - Organograma da Unidade de Analise e aplicagdao do Método de Coleta
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A Figura 9 ilustra o arranjo estrutural em que os participantes da pesquisa

estao inseridos.

4.6 Analise dos Dados

Os dados das entrevistas foram tratados utilizando a analise de conteudo,
com base em Bardin (2010), a qual ocorre por meio de trés fases fundamentais: (i)
pré-analise; (ii) exploragao do material; e (iii) tratamento dos resultados.

A pré-analise é a fase de organizacao, e seu objetivo é tornar as primeiras
concepcodes da pesquisa operacionais e sistematizadas. Para isso, € necessario um
esquema ou planejamento flexivel para possiveis mudangas no decorrer no estudo.

Além disso, Bardin (2011) aponta que nessa fase é feita a escolha dos documentos
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para a submissao das analises (leitura flutuante), a formulagdo das hipéteses e dos
objetivos, e a elaboragéo dos indicadores que serdo usados para interpretagao final.

No caso deste estudo, as entrevistas foram transcritas, e seu conjunto
constitui-se do corpus da pesquisa, seguido da leitura flutuante, dos quais se pode
definir as categorias ou temas retirados das questdes norteadoras, bem como sua
organizacdo em subcategorias, unidade de registro e contexto. Na fase de
exploracdo do material, Bardin (2011) expressa que uma vez que 0s passos da pré-
analise foram seguidos, entao, este € 0 momento em que os dados escolhidos seréo
codificados. Para aplicacao dessa fase, na pesquisa, as entrevistas transcritas foram
editadas, com recortes para melhor descrever as falas dos participantes, seguindo
os critérios de escolha das unidades de registro, isto é, unidade base para a
categorizagao - os recortes.

Selecionadas as regras de contagem, a escolha da medida frequencial
simples deu-se pelo numero de maior quantidade de aparicbes dos elementos
presentes. Ressalta-se que essa regularidade de maiores aparicbes deve ser
considerada como significativa para pesquisa. Seguidamente, fez-se a escolha das
categorias, das quais se reuniu um grupo de elementos com caracteristicas comuns
constituidos, agrupadas por temas, conforme demonstrado no Quadro 6.

Bardin (2011) explica que os temas que se repetem devem ser recortados do
texto para unidades comparaveis de categorizagdo para analise tematica, e de
modalidades de codificacdo para o registro dos dados. Assim, os temas foram
agrupados pelo nivel semantico, e, por fim, fez-se direcionamento a categorizagao
para reunir as informacdes e correlaciona-las com as unidades de contexto que

servem para compreensao da significagdo da unidade de registro.
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Quadro 6 - Matriz das Categorias de Analises adotadas

Categorias

Subcategoria

Unidade de Registro

Conhecimento

Dominio do CC

CC é vigente internamente e faz parte do processo da
organizagao.

Utilidade

Correspondente aos objetivos estratégicos: expansao dos cursos
e a qualidade de ensino.

Ameaca de Perda do
CcC

Aposentadoria.
Concursos Publicos.
Afastamento por saude ou férias.

Dificuldade de captura
do conhecimento

Identificacdo das fontes de conhecimento.

Critico (CC) Formal — conhecimento expresso em documentos,
regulamentacéo, portarias.
Acessibilidade do Informal — pode ser documentado como observagdes e
conhecimento conversas.
Tacito — ideias, valores pessoas, compreensao, interpretagbes
para tomada de decisdo, dificeis de serem registrados.
Raridade Numero e disponibilidade dos experts.
Centralizagéo do A . .
. Importancia do relacionamento interno e externo..
conhecimento
Pratica que proporciona os meios para que os colaboradores da
~ . organizagéo continuem atualizados e qualificados para o
Educacéo Corporativa - - A : .
desenvolvimento de habilidades técnicas e conhecimentos mais
amplos.
- Praticas que produziram resultados notaveis que poderéo ser
Melhores Praticas . ~
adequados em outra situagao.
Gestao Eletronica de .
. Ferramenta para gerenciar documentos com base web.
Documentos (GED);
. . Sao os espacos fisicos destinados para promover a integragéo
Praticas de Espacos colaborativos pag para p grag

Compartilhamento

fisicos

entre os colaboradores, com o objetivo de criar e compartilhar o
conhecimento espontaneamente.

Espacos colaborativos
virtuais

Ambiente virtual utilizado pelos colaboradores para discussdes
de trabalho em conjunto, independentemente de tempo e
espaco.

Café do conhecimento

Um encontro com colegas, uma conversa em ambiente informal,
criativo, para incentivar o compartilhamento de ideias e
conhecimento para a organizagao.

Narrativas

Relatos orais sobre acontecimentos que ocorreram, com o
objetivo de compartilhar experiéncias de modo facil e acessivel.

Percepgao do Grau
de Maturidade em
Gestao do
Conhecimento
(MGCAPB)

Liderangca em GC

Estratégicas de GC, estabelece estrutura de governanga e
arranjos da organizagao.

Devem ser modelados de acordo com os objetivos estratégicos

Processo N
da organizacéo.
Pessoas Ponto principal do processo de GC, por isso a organizagdo deve
possuir programas de educagéo e capacitagao.
. Suporte para a criagdo, armazenamento, compartilhamento e
Tecnologia

aplicagdo do conhecimento.

Processos de
Conhecimento

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

Aprendizagem e
inovacao

Aumento da capacidade de realizacao individual, de equipes, da
organizacao e da sociedade.

Resultados da GC

Imediatos: aprendizagem e inovagéo; finais: aumento da
eficiéncia, qualidade e efetividade social.

Fonte: Baseado em Batista; Quandt (2015); Costa; Pereira; Mendes (2016); Beckman
(2016); Maronato (2018); Fraga (2019).

Ainda sobre o processo de analise do conteudo adotado nesta pesquisa,

temos a terceira fase, que diz respeito ao tratamento dos resultados - a inferéncia e

a interpretacao dos dados coletados. Por inferéncia na analise de conteudo, Bardin

(2011) afirma que é a indugdo para investigar os motivos (variaveis inferidas),



60

partindo dos efeitos (variaveis de inferéncia ou indicadores; referéncias no texto). A
interpretacéo € a transformagéo dos dados brutos em conteudo com significagéo, e
torna-los compreensiveis para responder a questao delineadora da pesquisa.

A analise de conteudo é um meio de expressao do sujeito, em que o analista
busca categorizar as unidades de texto (palavras ou frases) que se repetem,
inferindo uma expressao que as representem (CAREGNATO; MUTTI, 2006).

Com os dados coletados resultantes da aplicacdo do questionario online,
conforme o Modelo MGCAPB Batista (2012), adotado nesta pesquisa, foi possivel
diagnosticar o grau de maturidade em GC na Universidade do Estado do Amazonas,
objeto do estudo. Para a coleta e analise do diagnéstico, utilizou-se duas escalas,
em conformidade com Batista (2012), sendo classificadas em: Concordo totalmente
(5); Concordo parcialmente (4); Nao concordo nem discordo (3); Discordo (2); e

Discordo totalmente (1); conforme demonstradas nos Quadros 7 e 8:

Quadro 7 - Escala 1, de pontuagdo (utilizar nos itens de 1 a 35 dos critérios 1 a 6, € nos
itens 37 e 38 do critério 7)

Pontuagao Resposta Descrigcao
1 Discordo As agbes descritas sdo muito mal realizadas ou ainda
totalmente nao sao realizadas.
2 Discordo As acoes descritas sdo mal realizadas

Nao concordo

3 ! As acOes descritas sao realizadas de forma adequada.
nem discordo
Concordo ~ . ~ .
4 . As acbes descritas sdo bem realizadas.
parcialmente
Concordo ~ . ~ . .
5 As acbes descritas sao muito bem realizadas.
totalmente

Fonte: Baseado em Batista (2012, p. 91).

Quadro 8 - Escala 2, de pontuacgao (utilizar no critério 7: resultados. Itens de 39 a 42)

Pontuagao Resposta Descrig¢ao
1 Discordo A organizac&o nao melhorou ou ainda nao é possivel
totalmente comprovar melhorias por auséncia de indicadores.
5 Di Houve melhoria nos resultados de alguns indicadores
iscordo .
utilizados.
3 Nao concordo Houve melhoria nos resultados da maioria dos
nem discordo indicadores utilizados.
4 Concordo Houve melhoria em quase todos os indicadores
parcialmente utilizados.
5 tgg;ﬁgg& Houve melhoria em todos os indicadores utilizados.

Fonte: Baseado em Batista (2012, p. 91).
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As médias de cada critério sdo demonstradas de acordo com o total de cada
critério analisado: lideranga em GC, processo, pessoas, tecnologia, processos de
conhecimento, aprendizagem e inovagao e resultados em GC. Os dados do
questionario foram tabulados e analisados com auxilio do software Excel licenciado,
versédo 16.49 (21050901), em um banco de dados, utilizando a técnica de estatistica
descritiva, considerando os sete critérios apontados. Assim, o total de cada critério
resultou na soma da média de suas escalas, e o grau de maturidade foi a soma dos
totais de cada critério.

Esperou-se, nesta pesquisa apresentada, sob o viés do referencial tedrico e
com base nos métodos relatados, atingir o objetivo geral da pesquisa, que é analisar
0 grau de maturidade da Universidade do Estado do Amazonas, viabilizado pelos

objetivos especificos, como mostra o Quadro 9.

Quadro 9 - Objetivos e procedimentos de pesquisa

oBJ OS ESPECIFICOS oC oS COLETA
Identificar os conhecimentos criticos . . Realizagao da
. S o Caracterizacao do objeto de :
relacionados aos objetivos estratégicos Entrevista
estudo s
da UEA Individual

Percepcéo dos coordenadores | Realizacdo da
sobre acdes de compartilhamento Entrevista
do conhecimento Individual

Percepcao da existéncia de GC - Realizacéo da
Identificar as barreiras e os facilitadores Gestor Entrevista

no processo de GC que possam auxiliar individual
na manutencédo do conhecimento

Caracterizar as praticas e ferramentas
utilizadas na GC pela UEA

. Prati I Aplicaca
organizacional atica de GC pelos P ca'gao'c!o
colaboradores Questionario
Categorizar praticas e ferramentas que Pesquisa e
possam auxiliar na manutencao do Boas praticas de GC Andlise
conhecimento organizacional na UEA documental

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Como principal limitagdo da pesquisa, a inferéncia do grau de maturidade
encontrado foi analisada a partir dos dados coletados da Pro-Reitoria de Ensino e
Graduacao, e os resultados refletirdo somente o grau de maturidade em Gestdo do
Conhecimento desta Pro-Reitoria, excluindo-se as outras instancias da universidade.

Neste estudo, o universo sdo as universidades publicas brasileiras, e, como
amostra, a Universidade do Estado do Amazonas (UEA), da qual sera apresentada

sua contextualizacao, levando-se em consideragcdo a concepg¢ao de universidades,
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citada por Matos Junior (2016), que sdo organizagbes baseadas em conhecimento,
€ que tem seu uso direcionado para o ensino, pesquisa e extensdo, além da
qualificagdo de seus processos de gestdo, que devem, por assim dizer, dar

prioridade na adogao do conhecimento como recurso administrativo e estratégico.

4.7 Organizagao estudada - Universidade do Estado do Amazonas

4.7.1 Marco inicial e base legal

A origem da Universidade do Estado do Amazonas (UEA) deu-se pela
extingdo da Universidade de Tecnologia da Amazénia (UTAM). A UTAM foi criada
por um Decreto Estadual, em 1972, mas foi com a Lei Estadual n® 1.273, de 10 de
outubro de 1977, que ela designada para Instituto de Ensino Superior (IES), sendo,
assim, regulamentada pelas normas federais de Educacgao Superior.

Além disso, a UTAM deu lugar a UEA, que foi instituida através do Decreto n°
21.666, de 1° de fevereiro de 2001, autorizada pela Lei n°® 2.637, de 12 de janeiro de
2001. Os bens e direitos da UTAM foram absorvidos pela UEA, que possui
personalidade juridica de direito publico, e autonomia administrativa, financeira,
pedagdgica, disciplinar e de gestdo, sendo integrante da administracdo indireta do
Poder Executivo do Estado do Amazonas e diretamente vinculada ao governador do
estado (GARCIA, 2021).

A UEA possui conceitos estratégicos que norteiam a sua identidade
institucional, por isso, tem como missao promover a educagao, sustentada pela
indissociabilidade entre o ensino, pesquisa e extensdo, para desenvolver o
conhecimento cientifico, particularmente sobre a Amazdnia, através de cursos de
nivel superior, com base em valores éticos capazes de formar, qualificar e integrar o
homem a sociedade e de contribuir para o fortalecimento das politicas
governamentais de desenvolvimento sustentavel do Estado do Amazonas e da
Regido Amazénica (PDI, 2017).

No que concerne a visdo, € a afirmacdo da UEA nos préximos cinco anos
como instituicdo de referéncia nacional em ensino superior, caracterizada pelo
compromisso social de instituicdo publica e pela exceléncia na gestdo. Seus valores

sao: Respeito, Justica, Liberdade, Inovacdo, Responsabilidade Social, Cidadania e
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Valorizag&o dos servidores técnico-administrativos, docentes e colaboradores (UEA,
2021).

Assim, a UEA é uma instituicdo de ensino superior publica, a qual possui uma
estrutura organizacional, instdncias de decisdo que se configuram como 6rgaos
colegiados, com poderes decisoérios nas unidades académicas, Pro-reitorias, escolas

e centros superiores de ensino.

4.7.2 Estrutura Organizacional da Universidade do Estado do Amazonas

A Estrutura organizacional demonstra as formas pelas quais o trabalho é
dividido e como é realizada a coordenacao entre elas (PINHEIRO, 2011). Na UEA,
essa estrutura & composta por 06 (seis) Pro-Reitorias, 11 (onze) Orgaos
Suplementares, 05 (cinco) Orgdos de Assisténcia e Assessoramento, 06 (seis)
Escolas Superiores, 06 (seis) Centros de Estudos e 15 (quinze) Nucleos de Ensino,
04 (quatro) Camaras, e 02 (dois) Conselhos: Curador e Universitario. A Figura 10
apresenta uma estrutura predominantemente colegiada, pois os Orgaos estao

associados a estes.



Figura 10 - Estrutura Organizacional da Universidade do Estado do Amazonas
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A Reitoria é o 6rgao executivo superior da Universidade, na figura principal do

reitor. No caso de faltas, sucessivamente sera o vice-reitor, por pro-reitor designado

ou pelo decano da Instituicdo, designados segundo suas atribuigdes. Como érgaos

responsaveis pela elaboragao, conducgao institucionais e educacionais estao as Pro-

Reitorias, como responsaveis. A Figura 11 demonstra como estdo distribuidas e

organizadas as atividades-meio da UEA.



Figura 11 - Estrutura Organizacional das Pro-Reitorias da UEA
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Fonte: Disponivel em: http://www.pdi.uea.edu.br/data/area/c33/download/1-1.pdf

A Pré-Reitoria de Administragdo tem a competéncia de dirigir e orientar a
execucao das atividades pertinentes a material, patriménio, execug¢ao orgamentaria,
contabilidade, financas, documentacdo e arquivo. E composta pela Coordenadoria
de Contabilidade, Orgcamento e Financas; Coordenadoria de Administracao;
Coordenadoria de Material e Patriménio; e Coordenadoria de Protocolo e Arquivo.

Quanto a Pro6-Reitoria de Ensino de Graduagao, seu papel € de conduzir a
politica institucional da UEA no ambito do ensino de graduagdo, bem como
orientagdo, coordenagao e planejamento de agcbes de melhoria da qualidade de
ensino de graduagdo. Além disso, é constituida, pela Coordenadoria-Geral de
Qualidade do Ensino; Coordenadoria de Apoio ao Ensino; Coordenadoria de Ensino
Modular Presencial e Mediado por Tecnologia; Coordenadoria de Legislacdo e
Normas; Coordenadoria de Programas Académicos.

Na sequéncia, a Pro-Reitoria de Pesquisa e Pds-Graduacao é responsavel
por comandar a politica institucional de Pesquisa e de Pdés-Graduacdo, como
também pelas relagbes externas com as Agéncias de Fomento, para ao

desenvolvimento da Ciéncia e Tecnologia. E constituida pela Coordenadoria de Pés-
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graduacéao; Coordenadoria de Pesquisa e Coordenadoria de Projetos Institucionais.
A Pré-Reitoria de Extensao e Assuntos Comunitarios € responsavel pela politica
institucional de Extensao Universitaria, para o atendimento das necessidades, como
promocado de acdes de apoio @ comunidade universitaria da UEA. E composta pela
Coordenadoria de Extensdo e Coordenadoria de Assuntos Comunitarios.

Por fim, ha a Pré-Reitoria de Interiorizagdo, que tem a responsabilidade de
implementar e supervisionar as politicas de Interiorizagdo da UEA em conjunto com
as demais Pro-reitoras, visando garantir a oferta de cursos de graduacgéo e pos-
graduacéo, além de coordenar os dirigentes na condugéo das atividades académico-
administrativas e na manutengao e conservacao da infraestrutura das unidades do
interior do Estado (PDI, 2021).

Para este estudo, a unidade de analise escolhida foi a Proé-Reitoria de
Graduacao, por ter o maior numero de coordenacodes, além de possuir atividades-
meio relevantes para a UEA, como criagdo de novos cursos, programas de estagios,
qualidade do ensino, entre outros. A seguir, serao dispostas as especificidades
desta unidade para melhor entendimento do papel de sua estrutura organizacional

dentro da universidade.

4.7.3 Contextualizagcao da Pro-Reitoria de Graduacéao

A Pro-Reitoria de Ensino de Graduagcdo (PROGRAD) tem por finalidade a
conducao da politica institucional da UEA no éambito do ensino de graduagdo, bem
como orientagdo, coordenacao e planejamento de a¢des de melhoria da qualidade
de ensino de graduagao, no ambito institucional. Seus objetivos estratégicos estao
baseados na melhoria da qualidade do ensino, institucionalizagdo das inovacgdes de
ensino e ampliacdo do acesso qualificado, e a efetividade dos processos de
formagéo (PDI, 2017).

Sua estrutura organizacional € composta por quatro coordenadorias, as quais
desempenham fung¢des importantes para alcangar objetivos estratégicos. Séo elas:
Coordenadoria Geral de Qualidade do Ensino, Coordenadoria-Geral de Qualidade
do Ensino, Coordenadoria de Apoio ao Ensino, Coordenadoria de Ensino Modular
Presencial e Mediado por Tecnologia, Coordenadoria de Legislagdo e Normas, e,

por fim, Coordenadoria de Programas Académicos.
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A Coordenadoria Geral de Qualidade de Ensino é responsavel por
desempenhar atividades de assessoramento as coordenacgdes de qualidade e de
curso das unidades académicas na formulagdo de agdes voltadas a melhoria da
qualidade de ensino. A Coordenadoria de Apoio ao Ensino compete assessorar,
elaborar e analisar os Projetos Pedagodgicos, para atualizagdo continua das
informagdes sobre os cursos de graduacgao, além de realizar o acompanhamento
das avaliagdes externas junto ao Conselho Estadual de Educacdo (AMAZONAS,
2021).

A Coordenadoria de Legislagdo e Normas assessora a Pro-Reitoria de Ensino
de Graduagdo, desempenhando andlises de aspectos legais e de orientagédo
juridica, referente as normas internas do ensino e as necessidades referentes a
execucdo das respectivas atividades. E a Coordenadoria de Programas
Académicos que acompanha e supervisiona programas estudantis, como Monitoria,
Tutoria, Mobilidade Académica, Estagio Curricular Supervisionado, Pro-Inovalab,
Iniciacdo a Docéncia, Seguro Obrigatdrio para discentes regularmente matriculados,
entre outros, bem como articula parcerias e propde convénios e projetos, de modo a
fortalecer com qualidade as atividades de ensino (AMAZONAS, 2021).

Diante do exposto, € necessario, no ambiente organizacional da PROGRAD,
uma relacdo das atividades-meio com os objetivos estratégicos declarados acima.
Fraga (2019) afirma que é essencial identificar e relacionar o conhecimento existente
para que as organizagdes atinjam seus objetivos estratégicos para redugao perdas,

além de auxiliar em situagdes externas adversas.
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5 RESULTADOS E ANALISES DOS DADOS

Nesta secdo, sado apresentados e examinados os resultados dos dados
coletados, os quais deram suporte para as analises tragadas com o objetivo de
diagnosticar o grau de maturidade em GC. Os resultados estdo dispostos em duas
etapas. A primeira, apresenta o conteudo das entrevistas, suas inferéncias e
interpretacdes. Seguidamente, vem o resultado do questionario, aplicado conforme o
Modelo de maturidade MGCAPB (Batista, 2012), adotado nesta pesquisa, e com
base na ferramenta APO (2020), aplicada para identificar o grau de maturidade da

organizacao estudada.

5.1 A Maturidade em Gestao do Conhecimento

Para verificar o nivel de maturidade em GC na UEA, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas e aplicagdo de um questionario. O objetivo foi de
apontar como ocorre o compartilhamento do conhecimento, quais as percep¢odes da
existéncia da GC no ambiente organizacional, quais sdo os experts que detém os
conhecimentos criticos, quais as praticas da GC no ambiente organizacional e quais
incentivos deveriam existir para a socializacao dos conhecimentos dos experts. Em
concordancia com o arcabouco tedrico levantado, serao apresentadas, nos Quadros

10, 11 e 12, as trés categorias principais selecionadas para aplicagdo neste estudo.

5.1.1 Conhecimentos Criticos

A categoria Conhecimentos Criticos € abordada no Quadro 10, sendo a
base para que ocorra a Gestdo do Conhecimento na organizacdo. Refere-se a
identificagdo e entendimento dos conhecimentos criticos nos processos da
organizacgao, sob a perspectiva de sua relevancia, dominio, grau de acessibilidade
aos colaboradores, centralizagao e raridade, e, ainda, a dificuldade de captura desse

conhecimento e possiveis ameacas de sua perda.
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Quadro 10 - Matriz da categoria Conhecimento Critico

Categorias Subcategoria Unidade de Registro Unidade de Contexto
CC évi . “A primeira coisa que nos fizemos para que houvesse esse compartilhamento, foi mostrar para todos os nossos colaboradores do setor o fluxo
. € vigente internamente e faz parte = . . . . -
Dominio do CC do processo da organizagio dos processos. Entdo, eu posso te assegurar que este compartilhamento existe e ele estd muito claro no fluxo do processo em relagéo a outros
dados” (ENTREVISTADO 1).
“O primeiro conhecimento critico que eu vejo como fundamental é: as pessoas saberem quais s@o as suas atribuicdes e o que compete o setor
[...] cuidar dos atos regulatorios dos cursos de graduagdo desde seu assessoramento, isto &, concepgéo do projeto pedagogico de cada curso de
e graduagao até o retorno da avaliagdo do Conselho Estadual de Educagéo” (ENTREVISTADO 1).
Correspondente aos objetivos .‘ ! L P . . - .
Utilidade estratégicos: expansao dos cursos e a l:lo nosso sgtpr precisamos ‘desenvolver atmdadgs df)s programas académicos, como por exemplo: estaglo_e mon[torla. No programa (}e estagio
qualidade de ensino. s80 necessarios 0s cor_1heC|meE1tos para formalizagdo de parcerias externas para os campos dos estagios, rotinas e documentagdo para o
acompanhamento dos discentes” (ENTREVISTADO 2).
“O conhecimento talvez que mais se precisa saber e praticar é a gestdo de pessoas, gestdo do tempo, gestédo da informacdo e gestdo de
processos” [...] adequacdo de perfil operacional (ENTREVISTADO 3).
“Em menos de dois anos no meu setor, duas pessoas sairam pelo mesmo motivo, passaram em concurso. E ai vocé precisa de mais de um ano
. no minimo para treinar alguém para dominar” (ENTREVISTADO 1)
Aposentadoria; “N6s sabemos que o processo de envelhecimento leva a aposentadoria. Nos sabemos que somos mortais. Nos sabemos que sem um Plano de
Concursos publicos; . Cargos, Carreiras e Salarios que beneficia os técnicos, passem em concurso e vai embora, e se for permitido esses processos isolados, se o
Ameaca de Afastamento por problemas de salde ou | material nao estiver em rede, esse conhecimento vai com a pessoa. Entéo o trabalho vai emperrar” (ENTREVISTADO 1),
Perda do CC férias; “Temos varios programas aqui na organizagdo, mas sempre que alguém falta ou tira férias, tem uma pessoa base que pode estar contribuindo”
Mortes; (ENTREVISTADO 2)
Mudangas de gestores. “Vejo como ameaga a mudanga do pro-reitor onde a estrutura organizacional pode mudar e assim os fluxos dos processos e nio ha concursos
para substituir técnicos quando sdo exonerados” (ENTREVISTADO 3)
“Houve uma época que por motivo de espaco houve uma separacgao do setor. Duas colaboradores tiveram que mudar de sala. E isso ndo foi uma
experiéncia boa, no meu ponto de vista de coordenadora, para a nossa GC, para a partilha do conhecimento pudesse acontecer era melhor que
Dificuldade de L todas estivessem juntas, em um mesmo ambiente fisico” (ENTREVISTADO 1)
captura do Falta de Identificagéo das fontes de “Aqui ha colaborador que ndo compartilha seus conhecimentos, mas a maioria faz isso voluntariamente. Cada colaborador cuida de programas
Conhecimentos conhecimento. especificos e quando precisamos sabemos quem trabalha com o qué” (Entrevistado 2)

Criticos (CC)

conhecimento

“Cada um aqui é detém determinados assuntos, todos sdo fontes das quais recorremos quando precisamos. Eles compartilham o que sabem
livremente” (ENTREVISTADO 3)

Acessibilidade
do
conhecimento

Formal — conhecimento expresso em
documentos, regulamentacéo, portarias.
Informal — pode ser documentado como
observacdes e conversas.

Tacito — ideias, valores pessoais,
compreenséo, interpretacdes para
tomada de decisé&o, dificeis de serem
registrados.

“Aqui procuramos registrar todo o conhecimento, um passo-a-passo para que posso ser reutilizado, além das portarias, resolugdes e normas no
site da UEA e intranet” (ENTREVISTADO 2)

“Para o acesso ao conhecimento, geralmente é registrado em portarias, resolucdes, projetos pedagdgicos dos cursos no site da instituicdo, além
do que, costumamos fazer reunides nas sextas-feiras onde estudamos legislagdo e onde esses conhecimentos s&o socializados”
(ENTREVISTADO 1).

“Geralmente utilizamos quadro de avisos, resolucdes dos cursos de oferta especial e ainda planilhas eletrénicas no site da UEA”
(ENTREVISTADO 03)

Raridade

Numero e disponibilidade dos experts.

“Na minha coordenagéo posso considerar que todos sdo experts, pois cada um domina uma determinada area, e conhecemos o que cada um
faz” (ENTREVISTADO 2)

“Aqui na coordenagao somos dois analistas e uma assessora, somos muito pouco, muito pouco mesmo” (ENTREVISTADO 3)

“Todas as colaboradoras sé@o experts, mas duas delas se destacam, por ter experiéncias, estdo aqui desde o setor foi criada” (ENTREVISTADO
1)

Centralizagao
do
conhecimento

Importancia do relacionamento interno e
externo.

“Para mim é muito relevante o relacionamento com outras universidades publicas e privadas, além do Conselho de Fiscalizagdo pois ha
demandas que precisamos esta de acordo com suas diretrizes para aprovagao, reconhecimento, renovagao de cursos” (ENTREVISTADO 1)
“Temos algumas dificuldades, principalmente externa. Porque um dos fatores que temos é o estagio e para realiza-lo sdo necessarios varios
elementos: de parceria — constituicdo externa; o acompanhando do professor para com o aluno de estagio. Entdo ha dificuldade para a
formalidade da parceria, se a solicitagdo da documentagdo nado for atendida; entre outros. Temos que ter o contato direto com professores,
prefeitos dos municipios e os alunos’ (ENTREVISTADO 2).

“Na minha opinido, é um trabalho, uma atividade que vocé deve estar em contato com a pessoa do lado, nem dentro, nem entre setores deve
haver barreiras de comunicagéo, sob pena de vocé ter uma ma qualidade no desenvolvimento de processo” (ENTREVISTADO 3)

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Um dos aspectos relevantes da GC, para a organizagéo publica, € identificar
o0 conhecimento critico (valioso), isto €, aquele que vale a pena ser preservado e
transferido no ambiente organizacional. Essa tarefa deve ser realizada antes de
qualquer operagdao de GC na esfera organizacional (ERMINE; BOUGHZALA;
TOUNKARA, 2006). Assim, a existéncia do conhecimento critico e como ele é
presente no processo da organizagdo dizem respeito a sua vivéncia e seu dominio.

Neste sentido, € necessaria a visualizacdo do Conhecimento Critico de forma
abrangente e transparente a partir dos fluxos dos processos, tendo como base que
os Conhecimentos Criticos sdo muito dificeis de serem recuperados. Esses
conhecimentos possuem a capacidade de reduzir riscos nas operacgdes, sendo
importantes para a execugao das estratégias, além de garantir o destaque da

organizagcao no mercado (IPEA, 2013), como caracterizados na verbalizagao abaixo:

[...] A primeira coisa que nods fizemos para que houvesse esse
compartilhamento (CC), foi mostrar para todos os nossos colaboradores do
setor o fluxo dos processos. Entdo, eu posso te assegurar que este
compartilhamento existe e ele esta muito claro no fluxo do processo em
relagéo a outros dados. (ENTREVISTADO 1)

Observa-se que a organizagéo necessita que o CC seja vigente internamente,
e, para isto, deve fazer parte do processo da organizagado, a fim de apontar quais
conhecimentos devem ser preservados, desenvolvimentos e excluidos para apoio de
decisdo nos momentos de turbuléncias organizacionais, isto €, sua utilidade no
ambiente organizacional. Por isso, é importante que a organizagédo tenha controle,
dominio ou proficiéncia dos conhecimentos criticos que impactam diretamente no
seu negoécio, com o intuito de reduzir as suas vulnerabilidades, sobretudo as que
forem externas (MATOS JUNIOR, 2016).

Saber utilizar os Conhecimentos Criticos deve ser primordial para que a
organizagao alcance suas metas, e isso também diz respeito a sua adequacéao as
estratégias organizacionais e as tarefas, isto €, a sua conformidade aos objetivos

estratégicos organizacionais:

[...] O primeiro conhecimento critico que eu vejo como fundamental é: as
pessoas saberem quais sdo as suas atribuicbes e o que compete o setor
[...] cuidar dos atos regulatérios dos cursos de graduagdo desde seu
assessoramento, isto &, concepg¢éo do projeto pedagdgico de cada curso de
graduacgédo até o retorno da avaliagdo do Conselho Estadual de Educagéo.
(ENTREVISTADO 1)
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[...] No nosso setor precisamos desenvolver atividades dos programas
académicos, como por exemplo: estagio e monitoria. No programa de
estagio sdo necessarios os conhecimentos para formalizagdo de parcerias
externas para os campos dos estagios, rotinas e documentagédo para o
acompanhamento dos discentes. (ENTREVISTADO 2)

[...] O conhecimento talvez que mais se precisa saber e praticar € a gestao
de pessoas, gestao do tempo, gestdo da informagéo e gestao de processos
[...] adequacéo de perfil operacional. (ENTREVISTADO 3)

Nas falas acima, verifica-se que a utilidade dos conhecimentos criticos esta
afinada com os objetivos estratégicos, expansao dos cursos e qualidade de ensino
(PDI, 2017), demonstrados a partir das competéncias e habilidades pessoais, o que
pressupdem facilitar as rotinas e os fluxos dos processos. A fala do entrevistado 3
chama atencgao pela amplitude de temas macros inseridos na questao, transpondo a
utilidade dos conhecimentos criticos para um ponto chave na adequacao do perfil
profissional do colaborador para o desenvolvimento organizacional.

Além de saber em que momento sdo utilizados os conhecimentos criticos, o
estudo fez uma abordagem envolvendo quais as ameacas de perdas que o
ambiente organizacional passa, e como essas perdas poderdo refletir em

estagnacéao de projetos, programas, e até talvez culmine na sua extingéo:

[...] Em menos de dois anos no meu setor, duas pessoas sairam pelo
mesmo motivo, passaram em concurso. E ai, vocé precisa de mais de um
ano, no minimo, para treinar alguém para dominar [...] nés sabemos que o
processo de envelhecimento leva a aposentadoria. Nos sabemos que
somos mortais. Nés sabemos que sem um Plano de Cargos, Carreiras e
Salarios que beneficia os técnicos, passem em concurso e vai embora, e se
for permitido esses processos isolados, se o material ndo estiver em rede,
esse conhecimento vai com a pessoa. Entdo o trabalho vai emperrar.
(ENTREVISTADO 1)

[...] Vejo como ameaca a mudanca do pro-reitor onde a estrutura
organizacional pode mudar e assim os fluxos dos processos e ndo ha
concursos para  substituir  técnicos quando sdo  exonerados.
(ENTREVISTADO 3)

E importante notar que essas ameacas revelam a falta de envolvimento da
Gestao do Conhecimento com o planejamento estratégico organizacional para
propor ac¢des visando a permanéncia deste conhecimento, mesmo que houvesse
mudangas relacionadas a hierarquia e a estrutura organizacional. Falta de concursos
publicos, auséncia de um plano para cargos, carreiras e salarios, afastamentos dos
servidores por questdes saude, férias ou mortes, sdo algumas das ameacgas que a
organizacgao estudada expressou a partir dos relatos dos entrevistados.
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Isso nos sinaliza que a perda de conhecimento, ocasionada por
transferéncias, rotatividade e aposentadorias, € um dos problemas mais graves nas
organizagdes publicas. As consequéncias s&o a perda tanto de know-how quanto do
capital intelectual, uma vez que as informagdes, conhecimentos relevantes e
instrucdbes de processos ainda sao guardados apenas nas mentes dos
colaboradores (BRITO; OLIVEIRA; CASTRO, 2012).

Nota-se que isso poderia ser dirimido se houvesse, nas rotinas das atividades
administrativas, agdes para o fortalecimento da captura dos conhecimentos valiosos,
o reconhecimento das fontes de conhecimento. Porém, foram encontradas

dificuldades na identificagao dessas fontes:

Houve uma época que por motivo de espago houve uma separagdo do
setor. Duas colaboradores tiveram que mudar de sala. E isso n&o foi uma
experiéncia boa, no meu ponto de vista de coordenadora, para a nossa GC,
para que a partilha do conhecimento pudesse acontecer, era melhor que
todas estivessem juntas, em um mesmo ambiente fisico. (ENTREVISTADO

1)

[...] Aqui h&a colaborador que ndo compartilha seus conhecimentos, mas a
maioria faz isso voluntariamente. Cada colaborador cuida de programas
especificos e, quando precisamos, sabemos quem trabalha com o qué.
(ENTREVISTADO 2)

[...] Cada um aqui detém determinados assuntos, todos sdo fontes das
quais recorremos quando precisamos. Eles compartiham o que sabem
livremente. (ENTREVISTADO 3)

Pelas falas acima, fica claro que, na percepcgao dos participantes da pesquisa,
ha dificuldade em reconhecer quem sao as fontes do conhecimento, pois geralmente
essas fontes possuem essencialmente forma tacita, de dificil acesso e de
reconhecimento. Se por um lado existe resisténcia de alguns colaboradores em
compartilhar seus conhecimentos, por outro lado, € perceptivel a existéncia de
fontes do conhecimento que o compartilham livremente. No entanto, de fato, notam-
se problemas em seu reconhecimento e entraves na captura do conhecimento para
a utilizacao, devido a falta de identificacao eficiente de tais fontes do conhecimento
(FRAGA, 2019). Quanto a sua utilidade, os conhecimentos podem adequar-se as
estratégias e tarefas da organizacao, sendo que estes podem estar essencialmente
na forma tacita.

Igualmente, ha muitas organizagdes publicas que mantém caracteristicas de

uma abordagem classica, quando ainda tém indicios dos “feudos do conhecimento”.
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Embora o processo de modernizacdo caminhe para que o servigo publico enfrente
desafios gerenciais, o conhecimento € armazenado sob a forma de padrbes de
comportamento regulares e previsiveis, e as rotinas de trabalho, experiéncias e os
julgamentos pessoais ndo sao encarados como fontes de novos conhecimentos
(BRITO; OLIVEIRA; CASTRO, 2012).

A dificuldade de reconhecer as fontes esta relacionada também a
acessibilidade do conhecimento, pois diz respeito a como o conhecimento é disposto
na organizagao, sob seu aspecto formal, como conhecimento que pode ser expresso
em documentos, regulamentagao, portarias; ou de modo informal, quando pode ser
construido a partir de observacdes e conversas; ou ainda tacito, quando ha ideias,
valores pessoais, compreensao, interpretagdes para tomada de decisdo, que sdo os
mais dificeis de serem registrados (BECKMAN, 1997).

Aqui procuramos registrar todo o conhecimento, um passo-a-passo para
que possa ser reutilizado, além das portarias, resolugdes e normas no site
da UEA e intranet. (ENTREVISTADO 2)

Para o acesso ao conhecimento, geralmente é registrado em portarias,
resolugdes, projetos pedagdégicos dos cursos no site da instituicdo, além do
que, costumamos fazer reunides nas sextas-feiras onde estudamos
legislacédo e onde esses conhecimentos s&o socializados. (ENTREVISTADO

1)

Geralmente utilizamos quadro de avisos, resolugbes dos cursos de oferta
especial e ainda planilhas eletrénicas no site da UEA. (ENTREVISTADO 03)

As verbalizagdes acima reforcam que a estrutura organizacional é
predominantemente burocratica, ficando claro que no acesso ao conhecimento
prevalece aspecto formal, o qual esta registrado em normas, regulamentos e
resolugdes. Isso pode ser explicado novamente pela estrutura burocratica da
organizacdo, quando esta € baseada na racionalidade e divisdo do trabalho, nas
normas, na uniformizagdo das atividades administrativas, regulamentos formais,
hierarquia (PIVETTA; CAMPOS; SCHERER, 2018).

Assim, o conhecimento ndo deve somente existir na organizagdo, mas deve
estar disponivel para ser usado e reutilizado. A sua mera existéncia € de pouca
valia, mas se ele estiver acessivel, 0 seu valor aumenta na propor¢gédo do grau de
acessibilidade (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Um dos fatores apresentados na matriz da categoria do Conhecimento Critico

diz respeito a raridade. Os conhecimentos s&o raros na medida em que a
organizagcado se torna detentora desses conhecimentos - benchmarking, lideranga,
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originalidade, confiabilidade (FRAGA, 2019). E quem detém esses conhecimentos

sao os experts, s&o os atores publicos que detém o conhecimento critico do setor:

Na minha coordenagao posso considerar que todos sdo experts, pois cada
um domina uma determinada area, e conhecemos o que cada um faz.
(ENTREVISTADO 2)

Aqui na coordenagao somos dois analistas e uma assessora, somos muito
poucos, muito poucos mesmos e todos sédo experts. (ENTREVISTADO 3)

Todas as colaboradoras sao experts, mas duas delas se destacam, por ter
experiéncias, estao aqui desde que o setor foi criado. (ENTREVISTADO 1)

Nas declaragdes acima, observa-se que, apesar de poucos colaboradores
nos setores, todos detém os conhecimentos necessarios para exercerem as suas
rotinas administrativas, o que ocorreu com a identificagdo dos experts. Essa
identificacdo € necessaria para reuni-los a fim de conscientizar e incentivar com
agdes efetivas de cooperagao entre os colaboradores, propiciando momentos que
beneficiem o compartiihamento das suas experiéncias. Eles sdo os estrategistas ou
aqueles que dispdem de experiéncia na execugao de atividades ligadas a
formulacéo e a decisao estratégica.

Seguidamente, a centralizacdo do conhecimento deve ser considerada neste
estudo, uma vez que a atencido deve ser voltada as relagdes interpessoais com os
stakeholders no ambiente interno e o externo, e suas influéncias dentro da

organizagao na realizagao de tarefas administrativas:

Para mim, é muito relevante o relacionamento com outras universidades
publicas e privadas, além do Conselho de Fiscalizagao, pois ha demandas
que precisamos estar de acordo com suas diretrizes para aprovagao,
reconhecimento, renovacao de cursos. (ENTREVISTADO 1).

Temos algumas dificuldades, principalmente externa. Porque um dos
fatores que temos é o estagio e para realiza-lo sdo necessarios varios
elementos: de parceria — constituicdo externa; o acompanhando do
professor para com o aluno de estagio. Entdo ha dificuldade para a
formalidade da parceria, se a solicitagcdo da documentagéo nao for atendida;
entre outros. Temos que ter o contato direto com professores, prefeitos dos
municipios e os alunos. (ENTREVISTADO 2)

Na minha opinido, € um trabalho, uma atividade que vocé deve estar em
contato com a pessoa do lado, nem dentro, nem entre setores deve haver
barreiras de comunicagao, sob pena de vocé ter uma ma qualidade no
desenvolvimento de processo. (ENTREVISTADO 3)
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A universidade tem interagdo com o ambiente externo, onde ha uma
necessidade de legitimar a qualidade na formagao dos profissionais, na geragédo do
conhecimento e nas praticas de extensao (VIEIRA; VIEIRA, 2004).

E compreendido, pelas verbalizacdes dos entrevistados, que as relacdes
interpessoais do ambiente interno e externo determinam os resultados das
estratégias tomadas. Assim, para que se tenha resultados gerados a partir dos
stakeholders € necessario estabelecer politicas para compreensdo dos processos
internos da organizagao.

Os stakeholders internos de uma instituicdo de ensino superior sao o0s
estudantes e os servidores. Enquanto, de maneira geral, os externos sao os
parceiros, cujo relacionamento com a instituicdo geralmente se da por meio de
projetos de pesquisa e desenvolvimento, os clientes sdo os eventuais compradores
de algum produto ou servigo que a instituicido pode oferecer (COSTA; MATOS,
2020).

Enfim, a inclusdo dessa categoria apresentada ajudou a descobrir a
localizacédo, a identificagdo, o valor, os detentores e o uso do conhecimento no
ambiente organizacional, ainda que essas percepgdes tenham sido timidamente
reveladas nas falas dos entrevistados, e embora, em alguns momentos, um deles
tenha declarado que ha resisténcia dos experts no momento de compartilhar o
conhecimento. Isso significa que devem ser adotadas agbes para que o
compartilhamento do conhecimento passe a fazer parte da cultura organizacional.

A seguir, sera apresentada a categoria Praticas de Compartilhamento, a
qual retrata as ferramentas, técnicas, metodologias e tecnologias que apoiam o

compartilhamento do conhecimento organizacional.

5.1.2 Praticas de Compartilhamento

Retratadas no Quadro 11, as Praticas de Compartilhamento referem-se a
como a organizagao promove interagdo entre pessoas, processos e tecnologia.
Pressupde-se que algumas dessas praticas ja sao utilizadas no ambiente
organizacional estudado. Nessa categoria, procurou-se identificar nas falas quais
sao as praticas presentes na organizagao analisada. Quanto as subcategorias, estao
incorporadas aquelas que tratam das praticas propriamente ditas e que foram

alinhadas com as praticas existentes no arcabouco tedrico.
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Quadro 11 - Matriz da categoria Praticas de Compartilhamento

77

Compartilhamento

Categorias Subcategorias Unidade de Registro Unidade de Contexto
Pratica que proporciona os meios “Fizemos um grupo de estudos, porque, como educadora, eu entendo que ninguém da aquilo
para que os colaboradores da que nao tem. Entdo, nés comegamos a estudar” (ENTREVISTA 1).
Educagso Corporativa organizagao continuem atualizados e | “Houve, ha muito tempo, que os recursos humanos ofertavam cursos para qualificacdo, mas
qualificados para o desenvolvimento | com a pandemia isso ndo acontece mais. Pois eles eram presenciais” (ENTREVISTADO 2
de habilidades técnicas e “Poderia haver uma programagéao de treinamento para que a pessoa possa crescer na fungéo e
conhecimentos mais amplos. tera beneficio na prépria carreira profissional” (ENTREVISTA 3)
“Eu particularmente gosto de ouvir as experiéncias de sucesso de outras pessoas [...] procurar
Praticas que produziram resultados os experts além da UEA. Eu cito isso porque é uma maneira de transferir conhecimento,
Melhores Praticas notaveis que poderao ser adequados | quando vocé nao consegue resolver no ambito institucional, vamos atras de ligar, de buscar
em outra situagao. saber e adequar, porque cada instituicdo tem suas regras, suas resolugdes, tem os seus
conhecimentos especificos e a sua dindmica” (ENTREVISTADO 1).
“Eu estou muito feliz com o SIGED, porque assim, nds criamos esses mecanismos la no setor
de compartilhar e armazenar o conhecimento, mas no SIGED, o fluxo dos processos é mais
rapido” (ENTREVISTADO 1)
“Antes era so processo fisico, entdo agora tem um sistema que é online, a gente trabalha o
Gestéo Eletronica de Ferramenta para gerenciar SIGED, e fico mais otimizado o compartilhamento, visto que todos tem acesso, mas a gente
Documentos (GED) documentos com base web. percebe que tem ponto critico, o colaborador néo faz a leitura correta, ler todo o documento,
Praticas de entdo ha um retrabalho e atraso na resolugao” (ENTREVISTADO 2)

“Usamos o SIGED que é uma forma mais rapida de compartilhar os processos administrativos
internos, porém € necessario uma leitura mais atenta para o que se pede, assim ele cumpre o
papel de gestao do conhecimento” (ENTREVISTADO 3)

Espacos colaborativos
fisicos

Sao os espacos fisicos destinados
para promover a integragao entre os
colaboradores, com o objetivo de
criar e compartilhar o conhecimento
espontaneamente.

“Nos reunimos para comemorar aniversarios aqui no setor, e nesses momentos que eu sinto
isso, porque sdo momentos também informais onde as pessoas ficam muitas vezes bem a
vontade para transferir, para socializar as experiéncias de trabalho” (ENTREVISTADO 1)

Espacos colaborativos
virtuais

Ambiente virtual utilizado pelos
colaboradores para discussoes de
trabalho em conjunto,
independentemente de tempo e
espaco.

“Temos um grupo de trabalho no WhatsApp onde compartilhamos os assuntos estudados além
de discursdes pertinentes ao nosso trabalho” (ENTREVISTADO 1)

Café do conhecimento

Um encontro com colegas, uma
conversa em ambiente informal,
criativo, para incentivar o
compartilhamento de ideias e
conhecimento para a organizagéo.

“Faziamos encontros diarios, mas com a pandemia houve uma quebra dessa pratica, a gente
precisa voltar, mas fazemos um momento que cada um relata suas experiéncias e cada
colaborador vai contribuindo e ajudando como um todo”. (ENTREVISTADO 2)

“Antes, faziamos aqui no setor, um café para discussdo e compartilhamento com muita
frequéncia, mas houve mudanca de pro-reitor e ndo é mais uma pratica comum”
(ENTREVISTADO 3).

Fonte: Elaborado pela autora (2022).




78

As praticas de compartilhamento do conhecimento envolvem metodologias,
ferramentas, pessoas e tecnologias, e devem ser concebidas a medida que o
conhecimento passa a ser um componente de valor institucional. A utilizagdo dessas
praticas, pelas Instituicbes de Ensino Superior (IES), é baseada em uma série de
processos nos quais 0os conhecimentos organizacionais sao desenvolvidos a partir

das habilidades técnicas de identificar, criar, armazenar, partilhar e aplicar:

Fizemos um grupo de estudos, porque, como educadora, eu entendo que
ninguém da aquilo que ndo tem. Entdo, nds comegamos a estudar.
(ENTREVISTA 1)

[..] Houve, ha muito tempo, os recursos humanos ofertavam cursos para
qualificagdo, mas com a pandemia isso ndo acontece mais. Pois eles eram
presenciais. (ENTREVISTADO 2)

[...] Poderia haver uma programagédo de treinamento para que a pessoa
possa crescer na fungao, e ira ter beneficio na prépria carreira profissional.
(ENTREVISTA 3)

Os entrevistados pontuaram ag¢des de compartiihamento do conhecimento
que remete a Educacado Corporativa, uma das praticas possiveis. Seu objetivo &
proporcionar meios, processos de educacdo para que os colaboradores tenham
qualificacdo e atualizacdo para suas atividades. Todavia, ndo ha indicios de que
esta pratica seja institucionalizada, isto porque as praticas adotadas caracterizam
por agdes isoladas.

A auséncia dessa pratica pode ocasionar um bloqueio no compartilhamento
do conhecimento, pois ndo ha um incentivo previsto. A Educagdo Corporativa
beneficia nao apenas os colaboradores, mas também, a organizagdo que
retroalimenta o conhecimento organizacional, compartilhando o que aprendem.
Alguns dos exemplos dessa pratica s&do: treinamentos internos e externos, visitas
técnicas, cursos, eventos, seminarios, palestras, apresentacdes de trabalhos em
conferéncias e congressos (MARONATO, 2018).

Nessa mesma vertente de realimentacdo do conhecimento, a organizagao
deve preservar um bom relacionamento com os stakeholders, pois isto permitira
conhecer e adaptar procedimentos ja testados e validados, os conhecidos cases de
sucesso, para solucionar um problema ou simplesmente ndo cometer os mesmos

erros ja vividos anteriormente:
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Eu particularmente gosto de ouvir as experiéncias de sucesso de outras
pessoas [...] procurar os experts além da UEA. Eu cito isso porque € uma
maneira de transferir conhecimento, quando vocé nao consegue resolver no
ambito institucional, vamos atras de ligar, de buscar saber e adequar,
porque cada instituicdo tem suas regras, suas resolugdes, tem os seus
conhecimentos especificos e a sua dinamica. (ENTREVISTADO 1)

O entrevistado 1 refere-se intrinsecamente as Melhores Praticas para
conhecer as vivéncias dos procedimentos em outras organizagdes, como ja citado,
0s cases de sucesso. Essa pratica consiste também em incluir o contexto em que
pode ser aplicado, e sao registradas em bancos de dados, manuais e diretrizes
(BATISTA; QUANDT, 2015).

No entanto, a universidade pode potencializar essa pratica, aspirando
beneficios, como, por exemplo, impedir que sejam feitos retrabalhos e compreender
quais foram os erros cometidos para que nao sejam repetidos. Além disso, a
organizacgao pode encorajar o compartilhamento das melhores praticas com todos os
colaboradores, realizando reunides, workshops, exposi¢des, para detalhamento dos
cases de sucesso, e, como resultado, fazer uma avaliagdo para uma implantagao
criteriosa (MARONATO, 2018).

Em relacdo as praticas de compartilhamento em ambiente virtual, destaca-se
a Gestao Eletrébnica de documentos, que oferece uma proposta de melhorias no
fluxo do processo, como: controlar, acompanhar a tramitacdo, editar, distribuir

arquivar e descartar documentos.

Eu estou muito feliz com o SIGED, porque assim nos criamos esses
mecanismos la no setor de compartilhar e armazenar o conhecimento, mas
no SIGED, o fluxo dos processos é mais rapido. (ENTREVISTADO 1)

[...] Antes era so processo fisico, entdo agora tem um sistema que é online,
a gente trabalha o SIGED, e fico mais otimizado o compartilhamento, visto
que todos tem acesso, mas a gente percebe que tem ponto critico, o
colaborador ndo faz a leitura correta, ler todo o documento, entdo ha um
retrabalho e atraso na resolugdo. (ENTREVISTADO 2)

Usamos o SIGED que é uma forma mais rapida de compartilhar os
processos administrativos internos, porém € necessario uma leitura mais
atenta para o que se pede, assim ele cumpre o papel de gestdo do
conhecimento. (ENTREVISTADO 3)

A partir das verbalizagbes, € possivel notar o uso efetivo do Sistema de
Gestdao Eletrbnica de Documento (SIGED). Esse recurso é utilizado pela
Administracdo Publica Estadual com a finalidade de gerir documentos

governamentais, executando tarefas como receber, distribuir, tramitar, incluir
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documentos, arquivar e descartar. Na organizagdo estudada, essa plataforma foi
implantada em 2021, e, apesar de otimizar o tempo da rotina do trabalho
administrativo, observa-se uma lacuna no uso desta plataforma. Nas falas foi
observa-se que ha ocorréncia de leitura superficial ou incompleta, o que podera
ocasionar a retroalimentacdo com os mesmos documentos, além de perdas de
prazos, e, ainda, atrasos na tomada de decisdo. Entretanto, se bem conduzida, isto
€, adotada como pratica de compartilhamento do conhecimento podera oferecer
beneficios, como, por exemplo, compartiihamento simultdneo de setores com o
mesmo documento, rapidez no fluxo dos processos, possibilidade de trabalhos
colaborativos e, sobretudo, o acesso sem barreiras geograficas (MARONATO,
2018).

Outras praticas detectadas na entrevista foram os Espagos Colaborativos e
Espacos Colaborativos Virtuais, ambos com o objetivo de criar e compartilhar o

conhecimento livre e espontaneamente:

[...] Nos reunimos para comemorar aniversarios aqui no setor, e nesses
momentos que eu sinto isso, porque s&o momentos também informais onde
as pessoas ficam muitas vezes bem a vontade para transferir, para
socializar as experiéncias de trabalho. [...] temos um grupo de trabalho no
WhatsApp onde compartihamos os assuntos estudados além de
discussdes pertinentes ao nosso trabalho. (ENTREVISTADO 1)

No relato acima, nota-se que a organizagdo nao apresenta um espaco fisico
destinado a promogéao da integragado dos colaboradores na sua infraestrutura fisica.
Porém, um lugar muito utilizado como espago propicio s&o pequenas copas
(ambientes destinados a alimentacado ou area de café), e sdo comumente operados
para reunides comemorativas, de modo que se permita o uso desses momentos de
descontracao como espaco de compartilhamento dos conhecimentos.

Para o ambiente virtual (aplicativo de mensagens instantaneas), esses
espacos sao destinados para os estudos em grupo e compartilhamento de arquivos,
além de outras discussdes pertinentes a rotina dos trabalhos. Esses espacos
colaborativos virtuais permitem o uso de diversas combinagdes, como, por exemplo,
edicbes colaborativas, realizacdo de audio-videos e conferéncias, além de
possibilitar a comunicacdo e compartihamento de arquivos rapidamente sem
interferir na rotina de trabalho, a exemplo de aplicativos, como Messenger,
Whatsapp, Skype, entre outras plataformas (MARONATO, 2018).
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O Café do Conhecimento foi outra pratica identificada nas falas dos
entrevistados. Trata-se de conversas entre os colaboradores em um ambiente

informal e criativo, onde sao incentivados dialogos colaborativos:

[...] Faziamos encontros diarios, mas com a pandemia houve uma quebra
dessa pratica, a gente precisa voltar, mas fazemos um momento que cada
um relata suas experiéncias e cada colaborador vai contribuindo e ajudando
como um todo. (ENTREVISTADO 2)

[...] Antes, faziamos aqui no setor, um café para discussdo e
compartilhamento com muita frequéncia, mas houve mudancga de pré-reitor
e ndo é mais uma pratica comum. (ENTREVISTADO 3)

Embora seja identificado nas falas, que havia encontros presenciais com
regularidade e com intuito da promog¢&o do conhecimento, por motivos de mudangas
hierarquicas e restricbes sanitarias impostas pela pandemia (COVID- 19), essas
praticas ndo mais ocorreram. O Café do conhecimento € uma maneira de realizar
uma discussao em grupo para refletir e compartilhar pensamentos, insights e ideias
mais profundos (BATISTA; QUANDT, 2015).

A descontinuidade dessa pratica pode ser justificada pela falta de arranjos
organizacionais para formalizar as iniciativas de GC, isto €, que ainda ndo foram
implementados e institucionalizados na organizagado. Além disso, acrescentam-se as
recomendacgdes sanitarias para evitar a aglomeracdo e conter a propagag¢ao do
virus, o que potencializou os encontros virtuais.

Café do Conhecimento é uma das praticas que esta presente nas cinco fases
do processo da GC: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o
conhecimento (APO, 2020). Se praticado, suas vantagens sdo: gerar atualizagao
sobre assuntos importantes e pontos de vistas diferentes sobre um mesmo assunto;
oportunizar o compartihamento de conhecimentos criticos; promover a
aprendizagem coletiva; melhorar o desenvolvimento de relacionamentos
interpessoais; além de identificar melhores praticas (MARONATO, 2018).

A proxima categoria diz respeito as Percepcdes do Grau de Maturidade em
Gestdo do Conhecimento, coletadas nas entrevistas e no questionario aplicado

como instrumentos de coleta.
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5.1.3 Percepcdes do Grau de Maturidade em Gestao do Conhecimento

No Quadro 12, as Percepgcoes do Grau de Maturidade em Gestao do
Conhecimento investigam quais as condigdes que a organizag&o opera para criar e
amparar os processos sistematicos da GC sob a visao e vivéncia dos participantes
da pesquisa. As subcategorias procuram retratar a GC na organizacédo a partir da
Lideranga em GC, do Processo, das Pessoas, da Tecnologia, dos Processos de
Conhecimento, da Aprendizagem e Inovagao e dos Resultados de GC, com base
nos sete critérios propostos pelo Modelo MGCAPB, de Batista (2012), aplicado nesta

pesquisa, conforme apresentado no Quadro 12 e Gréfico1.
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Quadro 12 - Matriz da categoria Percepcédo do Grau de maturidade em GC

Categorias

Subcategorias

Unidade de Registro

Unidade de Contexto

Percepgéo do
Grau de
Maturidade em
Gestéo do
Conhecimento

Lideranga em GC

Estratégicas de GC, estabelece
estrutura de governanga e
arranjos da organizagao.

“Entdo para mim, o principal incentivo seria a Gestao proporcionar uma fidelizagao institucional aos técnicos, por meio de concursos publicos e
educagéo continuada” (ENTREVISTADO 1).

“Acho que precisa de mais formagéo continuada, digo, para os servidores, a universidade focou muito no capital intelectual, para os docentes, os
técnicos ndo tiveram essa formagéo, isso € um ponto critico” (ENTREVISTADO 2)

“Nesta organizacéo, a gestdo do conhecimento ainda ndo é transversal, deveriam ter iniciativas como concursos publicos e educagdo continuada,
por exemplo” (ENTREVISTADO 3)

Devem ser modelados de

“No meu setor, ha unicidade das informacdes, isto &, nds temos que assegurar que no fluxo dos processos todas convergem para a mesma
informagao” (ENTREVISTADO 1).

Processo 2:3_;129?2(1 %Z%?Jgeglnvizsagéo “Acho que o fluxo dos processos deve ser claro em cada setor, porque se néo fizerem de acordo com o que é proposto e acordado vai emperrar a
’ continuidade do processo, e ter o passo-a-passo desse fluxo em todos os setores, tem que ter a mesma comunicagéo” (ENTREVISTADO 2)
Ponto principal do processo de | “As vezes dentro do setor ha colaboradores que informa tudo, outros tem resisténcia de dizer o que sabe ou o que estéo fazendo”
Pessoas GC, por isst_) a organizagao (ENTRE\_/ISTADO 2) . . o o _
deve possuir programas de “Né&o ha incentivo para que as pessoas compartilhem seus conhecimentos [...] recursos humanos séo o critério mais importante da organizagdo e
educagéo e capacitacéo. elas ndo devem ter barreiras para o acesso conhecimento” (ENTREVISTADO 3)
“N6s usamos algumas estratégias. Nos temos o e-mail da CAE ndo é s6 a coordenadora que acessa aquele e-mail, este e-mail tem a senha
s N compartilhada para todos os setores. Nos criamos um fluxo interno, onde cada assessor técnico responde o que é peculiar e a ndo ser que venha
uporte para a criagao, ] = = ” w PO S w
) armazenamento um e-mail para a Coordenagédo, entdo sou eu que respondo” [...] “o computador ¢ institucional, todos aqui tém acesso aos documentos da CAE
Tecnologia ) (ENTREVISTADO 1)

compartilhamento e aplicagéo
do conhecimento.

“Apesar do SIGED, tem pontos criticos com o uso da tecnologia, um exemplo foi que deletaram o Drive da nossa coordenagéo. Ndo ha preservagéo
digital, eram processos com datas de 10 anos atras. Precisamos de um processo que estava armazenado |a e ndo tinha como recuperar”
(ENTREVISTADO 2).

Processos de
Conhecimento

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

“O compartilhamento do conhecimento ele tem sido construido na universidade e tem se profissionalizado. Quando nés vimos os documentos
que a universidade tem, a gente percebe uma dificuldade na reunido desses documentos. A gente percebia que havia muita coisa dispersa cada
setor setorizando suas informagdes sendo que muitas coisas estédo interligadas” (ENTREVISTADO 1)

“Temos os registros dos conhecimentos (criar, elaborar, fazer termos de contratos) para ter a facilidade de copia-los ou de modifica-los, quando
necessario, isto &, seu reuso” (ENTREVISTADO 2)

“Para armazenar os documentos temos as pastas nos drives e no préprio SIGED, temos um quadro impresso e atualizado de acordo com os
cursos de ofertas especiais vigentes”. (ENTREVISTADO 3).

Aprendizagem e
inovacéao

Aumento da capacidade de
realizagéo individual, de
equipes, da organizacao e da
sociedade.

“Poderia haver uma programagéo de treinamento para que a pessoa pudesse crescer na prépria fungéo dela” (ENTREVISTADO 3).

Resultados da
GC

Imediatos: aprendizagem e
inovacao; finais: aumento da
eficiéncia, qualidade e
efetividade social.

N&o houve verbalizagéo.

Fonte: Elaborada pela autora (2022), com base nos indicadores do Modelo MGCAPB, de Batista (2012).
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O Modelo de Gestdo do Conhecimento para Administragcdo Publica Brasileira
(MGCAPB) é um modelo ja testado e validado, e que possui como caracteristicas
relevantes a transversalidade e o holismo, incluindo as especificidades em GC, que
sao importantes também para a organizagao estudada.

Com base nos resultados dos critérios avaliados, a pontuagdo obtida na
aplicagao do Instrumento para Avaliagcao da Gestdo do Conhecimento foi factivel a
elaboracdo de um gréafico radar (Grafico 1), com o objetivo de demonstrar as
pontuacgdes atingidas por cada critério, sendo a maxima de 30 pontos. Assim, quanto
mais proximo da pontuacao total, melhores serdo os resultados. De acordo com a
Grafico 1, a média dos créditos foi de aproximadamente 18 pontos, o que condiz

com os resultados obtidos da coleta dos dados do questionario.

Grafico 1 - Média geral dos critérios para Maturidade em GC

30
Lideranga em GC

30
25
30 ~175 30
Resultados da GC Processo

18

e Score

Maximo

Aprendizageme | 18,5 16,3

Inovaca¥ Pe§s6)as

17,4

20,9

Processos de .
Tecnologia

Conhecimento
30 30

Fonte: Elaboracéo pela autora (2021).

As estratégias da GC inseridas no planejamento estratégico sdo de
competéncia da alta gestao, isto €, sdo estabelecidas estruturas de governanga e de
arranjos na organizagcdo com o propoésito de alinhar as diretrizes organizacionais
com a Gestdo do Conhecimento.

No critério “lideranca em GC”, o score alcangado foi de 17,5 pontos, o que
nos permite afirmar que a gestdo ainda precisa realizar agdes que potencializem o

compartilhamento do conhecimento na organizagdo estudada, isto é, concretizar o
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alinhamento de agbes estratégicas da Gestdo do Conhecimento com a missao e os
objetivos estratégicos, envolvendo desde recursos financeiros destinados a GC,
linhas de agdes institucionalizadas capazes integrar as iniciativas de GC na cultura
organizacional, politica de protecdo da informacédo e do conhecimento, pratica de
compartilhamento do conhecimento na alta administracdo, promogado, até o
reconhecimento e recompensa para aprendizado individual e organizacional.

De acordo com os entrevistados, existem algumas lacunas, como auséncia de
concursos publicos, de educagao continuada e de nao haver transversalidade da GC

na organizagao:

[...] Entdo para mim, o principal incentivo seria a Gestdo proporcionar uma
fidelizagdo institucional aos técnicos, por meio de concursos publicos e
educagéo continuada. (ENTREVISTADO 1)

[...] Acho que precisa de mais formacdo continuada, digo, para os
servidores, a universidade focou muito no capital intelectual, para os
docentes, os técnicos ndo tiveram essa formagéo, isso € um ponto critico.
(ENTREVISTADO 2)

Nesta organizagédo, a gestdo do conhecimento ainda ndo é transversal,
deveriam ter iniciativas como concursos publicos e educagédo continuada,
por exemplo. (ENTREVISTADO 3)

As acgdes de lideranca sdo de grande relevancia para a efetivagdo da GC na
organizagcdo, e nao somente para fixarem os detentores de conhecimento na
instituicdo. Isso se verifica quando a auséncia dessas acgbes, colocadas pelos
entrevistados, revela que a organizagao pode acarretar 6nus aos usuarios, isto é,
menor alcance dos resultados pretendidos na Administragdo Publica Brasileira
(legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade, eficiéncia e efetividade social).

Por isso, uma das atribuicdes da alta gestdo € garantir recursos financeiros,
estratégias que assegurem a pratica da Gestdo do Conhecimento no ambiente
organizacional e que estas estejam alinhadas com os objetivos estratégicos. E
fundamental, também, assegurar esse alinhamento na visdo e missao tanto da GC
quanto da organizacao, nao s6 para garantir a utilizacado da GC, mas também para
alcangar os resultados propostos pela organizagao (BATISTA, 2012).

Tais agdes podem contribuir com modelagem do processo administrativo.
Essa modelagem deve ser pensada e realizada em consonancia também com os
objetivos estratégicos, as competéncias e as atribuigdes da organizagcdo com a GC,

€ isso envolve cada passo do trabalho.
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O critério de “processo” atingiu o score de 18 pontos, onde os valores das
meédias de cada assertiva oscilaram entre 2,8 a 3 pontos, o que significa que foi uma
tendéncia na média central. Os entrevistados foram indagados se a organizagao
possuia um sistema proprio de gerenciamento de situagdes de crises ou eventos
imprevistos; modelagem de sistemas de trabalho para agregar valor ao usuario-
cidadao; e se realiza, periodicamente, avaliagdes e melhorias continuas em seus

processos para o alcance de melhor desempenho no servigo publico.

No meu setor, ha unicidade das informagbes, isto €, nds temos que
assegurar que no fluxo dos processos todos convergem para a mesma
informacao. (ENTREVISTADO 1)

Acho que o fluxo dos processos deve ser claro em cada setor, porque se
nao fizerem de acordo com o que é proposto e acordado vai emperrar a
continuidade do processo, e ter o passo-a-passo desse fluxo em todos os
setores, tem que ter a mesma comunicagao. (ENTREVISTADO 2)

Nas falas acima, néo ficou claro que ha alinhamento entre os fluxos dos
processos e 0s objetivos estratégicos organizacionais, assim como também foi
silenciada a existéncia de manuais de processos, 0 que tende a ocasionar um
retardo no alcance das metas do Plano de Desenvolvimento Institucional. Essas
lacunas desencadeiam ameacgas para o conhecimento organizacional, pois grande
parte dos processos organizacionais possuem conhecimento intrinseco em suas
atividades, bens ou servigos, por isso, identifica-los e geri-los ajudara na busca de
melhoria continua no gerenciamento de processos (DAVILA; LEOCADIO;
VARVAKIS, 2008).

Ainda, observa-se que o0s processos sistematicos deveriam ser modelados
em conformidade com os objetivos estratégicos, e para contribuir efetivamente com
o0 aumento do desempenho institucional. Quando os processos sao sistematicos e
modelados de maneira legitima, havera impactos institucionais, como: aumento da
eficiéncia, melhoria na qualidade e a efetividade social, colaboracdo com a
legalidade, impessoalidade, publicidade, e a moralidade na organizagdo publica
(BATISTA, 2012).

O Modelo MGCAPB, aplicado neste estudo, apresenta como ponto principal
do processo de GC em uma organizagao, seja ela privada ou publica, o critério

‘pessoas’, evidenciando que sem elas nao ha crescimento organizacional.
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Diante disso, a organizagdo deve apresentar e regulamentar propostas para
programas de educagdo e capacitagdo aos colaboradores, disseminar as
informagdes sobre a GC, possuir processos formais de mentoring, coaching e
tutoria, possuir banco de competéncias dos seus colaboradores, reconhecer e
recompensar a colaboragdo do compartiihamento do conhecimento no ambiente
organizacional, e, ainda, viabilizar formagdo de pequenos grupos para
enfrentamento de problemas no ambiente do trabalho.

Este critério “pessoas” apresentou o menor score, com 16,3 pontos, e é
corroborado pelas falas dos entrevistados, que apontam a escassez de iniciativas

para programas de capacitagao e educagao continuada e reconhecimento:

As vezes, dentro do setor ha colaboradores que informam tudo, outros tem
resisténcia de dizer o que sabem ou o que estdo fazendo.
(ENTREVISTADO 2)

N&o ha incentivo para que as pessoas compartiihem seus conhecimentos
[...] recursos humanos séo o critério mais importante da organizacao e elas
ndo devem ter barreiras para o acesso ao conhecimento. (ENTREVISTADO
3)

Nas declaragdes acima, ndo € perceptivel a requlamentagcéo para a criagao
da cultura do compartilhamento do conhecimento e seus beneficios, € nem mesmo
de incentivos para participacdo de programas voltados a educagao continuada. A
resisténcia de partilhar pode estar atrelada ao fato da falta de reconhecimento ou de
recompensa aos colaboradores, isto €, ndo ha motivacdes para a colaboragdo e o
compartilhamento do conhecimento organizacional.

Assim, a criagao de programas de educacao, capacitacao e de investimentos
nessa area, com a finalidade de impulsionar habilidades para que o colaborador seja
capaz de identificar, criar, armazenar e aplicar conhecimento para realizar os
objetivos estratégicos organizacionais deve ser prerrogativa das organizagoes
publicas (BATISTA, 2012).

Essas habilidades podem ser convergidas para impulsionar o uso da
tecnologia para criagdo, armazenamento, compartilhamento e aplicagdo do
conhecimento. Se empregada corretamente, as TICs podem auxiliar no aumento do
compartilhamento do conhecimento e melhorias nas interagdes sociais. Desse
modo, a adog¢ao de ferramentas de comunicacdo e tecnologias colaborativas
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minimizam custos de gestdo, auxiliam na transposi¢do de barreiras geograficas e
fornecem interfaces amigaveis para a interagcao social (MARONATO, 2018).

Neste critério “tecnologia”, o score alcangado foi de 20,9 pontos, o maior
demostrado nos resultados. Nessa dimensao, foram contemplados aspectos, como:
acesso aos computadores, enderegos de e-mails, existéncia de informagdes
institucionais disponiveis na internet, infraestrutura de TI, e intranet como principal
fonte de comunicacgao institucional para apoio a transferéncia de conhecimento e ao
compartilhamento de informagao. Os trechos das duas entrevistas a seguir também

corroboram este apontamento:

Nés usamos algumas estratégias. Nos temos o e-mail da CAE, nado é s6 a
coordenadora que acessa aquele e-mail, este e-mail tem a senha
compartilhada para todos os setores. Nos criamos um fluxo interno, onde
cada assessor técnico responde o0 que é peculiar e a ndo ser que venha um
e-mail para a Coordenacao, entdo sou eu que respondo [...] o computador é
institucional, todos aqui tém acesso aos documentos da CAE.
(ENTREVISTADO 1)

Apesar do SIGED, tem pontos criticos com o uso da tecnologia, um
exemplo foi que deletaram o Drive da nossa coordenagdo. Nao ha
preservacdo digital, eram processos com datas de 10 anos atras.
Precisamos de um processo que estava armazenado la e nao tinha como
recuperar. (ENTREVISTADO 2)

Apesar das colocagbdes dos entrevistados, o uso da tecnologia esta nas
rotinas administrativas. Entretanto, o entrevistado 2 relata a exclusao de pastas de
arquivos digitais que estavam armazenadas no drive institucional, sendo esse um
ponto critico. Observa-se que a preservacao de documentos digitais € um assunto
importante, sobretudo para os fluxos de processo que usam cada vez o formato
digital, sendo necessario um plano contingencial visando a salvaguarda desses
documentos armazenados, com a utilizacdo de ferramentas para a protecdo e
garantia de usabilidade continua.

Armazenar faz parte do processo sistematico da GC, que consiste em cinco
atividades (identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar), as quais também sao
conhecidas como processos de GC ou ciclo da Gestdo do Conhecimento. Seu
objetivo €& reter o conhecimento e compartilha-lo com o maior numero de
colaboradores possiveis APO (2020).

O score alcancado no critério “processo de GC” foi de 17,4 pontos, resultado

das assertivas que envolveram temas, como a existéncia dos processos da GC



89

propriamente ditos; de mapas de conhecimento; se ao concluir um projeto ou
programa os resultados eram registrados e compartilhados; se o conhecimento
essencial estava sendo retido quando seus detentores se desligavam da
organizacao; se ha o compartilhamento das melhores praticas; e, por fim, se ha a
realizagao de benchmarking na organizagao.

Corroborando os dados, as falas abaixo descrevem alguns dos processos de

GC vivenciados pelos participantes da pesquisa.

O compartilhamento do conhecimento tem sido construido na universidade
e tem se profissionalizado. Quando nds vimos os documentos que a
universidade tem, a gente percebe uma dificuldade na reunido desses
documentos. A gente percebia que havia muita coisa dispersa cada setor
setorizando suas informagdes sendo que muitas coisas estdo interligadas
(ENTREVISTADO 1)

Temos os registros dos conhecimentos (criar, elaborar, fazer termos de
contratos) para ter a facilidade de copia-los ou de modifica-los, quando
necessario, isto é, seu reuso (ENTREVISTADO 2)

[...] Para armazenar os documentos temos as pastas nos drives e no préprio
SIGED, temos um quadro impresso e atualizado de acordo com os cursos
de ofertas especiais vigentes (ENTREVISTADO 3).

Nas falas acima, é possivel deduzir que ha algumas ocorréncias dos
processos de GC na organizagdo, possivelmente consequentes da falta de
compreensao e sistematizacdo dessas atividades na rotina do trabalho
administrativo. Fica evidente, também, a influéncia de um sistema administrativo
predominantemente burocratico, com uma estrutura organizacional rigida e com a
uniformizacao das atividades administrativas, podendo inibir a producao de inovagao
e as resolutivas dessas atividades, o que tornar dificii o compartiihamento do
conhecimento.

Além disso, essas estruturas rigidas de demarcagdo entre departamentos,
funcdes e niveis de gestdo sdo comuns nas organizagbes publicas, e acabam
gerando “feudos” do conhecimento, dificultando o compartilhamento voluntario de
informagdes, perdendo conhecimento organizacional decorrente das transferéncias,
das rotatividades e das aposentadorias de pessoal, sendo desafiador manter o
conhecimento dentro da instituicdo, mesmo depois que um colaborador deixe a
organizacao.

Por fim, quando a organizagcdo demonstra nao ter familiaridade com os

processos de GC, é provavel também que ainda ndo tenha um entendimento dos
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processos sistematicos de identificacao, criacdo, armazenamento, compartilhamento
e utilizagdo do conhecimento, e necessita entender a relevancia da retengdo do
conhecimento no ambiente organizacional.

No critério “aprendizagem e inovagao”, abordou-se as articulagdes que sao
feitas para realizagdo da aprendizagem e inovagdo na organizagdo, além de
considerar atitudes de assumir riscos ou fato de cometer erros e transforma-los em
oportunidade, a existéncia de equipes multifuncionais, valorizagdo para os que
compartilham suas ideias, uso de novas ferramentas pelas coordenagbes e o
incentivo aos colaboradores para compartilhar a informacédo. Assim, seu score
alcancou um total de 18,5 pontos. A fala abaixo expressa a necessidade de criacédo

de um programa de treinamento pessoal.

Poderia haver uma programagédo de treinamento para que a pessoa
pudesse crescer na propria fungéo dela. (ENTREVISTADO 3)

Aparentemente, a organizacéo estudada n&o possui agdes que proporcionem
aumento da capacidade de gerenciamento de processos internos e dos projetos.
Inovacédo e aprendizagem tém a ver com o aumento da capacidade de realizagao
pessoal, da equipe e da organizagao, o que conduz ao crescimento da capacidade
social, levando aos resultados esperados com pratica da GC (BATISTA, 2012).

Resultados da GC remetem aos resultados imediatos e finais recorrentes da
implantacdo da Gestdo do Conhecimento organizacional. Como resultados
imediatos, tém-se a aprendizagem e a inovacao, e, como finais, melhorias na
administragdo publica, aumento da eficiéncia, efetividade social, contribuicdo com a
legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade para o desenvolvimento
nacional (BATISTA, 2012).

O critério “resultados da GC” tem como objetivo avaliar o histérico da
organizagdo na implementagdo da GC e como sao utilizados os indicadores para
realizar a avalicdo, bem como verificar quais as contribuicdes da GC nos resultados
da organizagcado (APO, 2020). Por isso, questionou-se a existéncia do historico de
sucesso na implementacao da GC, da avaliacdo do impacto dessa implementacéo,
das melhorias nos indicadores da qualidade, efetividade social e os principios da
Administracédo Publica.

Foi notavel a concentracdo na medida central, isto é, em todas as assertivas,

as respostas foram concentradas nas médias de 3 ou préximas de 3 pontos,
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totalizando 16,5 pontos. Isso demonstra que os respondentes desconhecem a
implementagdo da Gestdo do Conhecimento ou ela € inexistente, de fato. Essa
tendéncia central também é confirmada pela auséncia das falas dos entrevistados
sobre agdes de implementagao da GC na organizagao estudada.

Por isso, € relevante a adogao de ferramentas e metodologias para prestar
servicos de maior qualidade ao cidadao-usuario, reducédo dos custos das operagdes,
melhorias na tomada de decisbes politicas e aumentar a capacidade de
conhecimento dos colaboradores para alcangar os objetivos estratégicos

organizacionais.

5.2 Diagnéstico final do Nivel de Maturidade em GC na Universidade do Estado
do Amazonas - barreiras e facilitadores

De acordo com o somatério dos sete critérios analisados, foi possivel
diagnosticar o nivel de maturidade em Gestdo do Conhecimento em que se encontra
a organizagdo estudada. O nivel de maturidade em GC identificado foi de 125
pontos, o qual se encaixa no nivel 2 de maturidade. Segundo a APO (2020), este
nivel € chamado de iniciagao, cuja pontuagao se da no intervalo de 84 a 125
pontos, demonstrado na Figura 12. A seguir, serao apresentadas as barreiras
encontradas em cada critério e quais os facilitadores de GC para sua efetivagao na

organizagao.
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Figura 12 - |dentificacdo do Nivel de maturidade

Nivel de Maturidade da Universidade do Estado do Amazonas
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Fonte: Adaptado de APO (2020).

Este nivel de iniciagao, segundo a APO (2020), indica que a organizagao
publica estudada comega a entender o valor do conhecimento organizacional e
possui a necessidade de adogao de acbes estratégicas de GC como importante
metodologia nos fluxos dos processos e nas melhorias de competividade e
produtividade. Assim, ha intencdo de conceber praticas e ferramentas de GC de
forma institucional e alinhada com os objetivos estratégicos organizacionais. O que
resultara em uma organizagdo que compreende e entende a importancia de
gerenciar o conhecimento no ambiente organizacional.

Durante a pesquisa, foram identificadas algumas barreiras que causam
empecilhos para o processo de compartilhamento do conhecimento organizacional.
Foi percebido que tal compartiihamento acontece de modo casual e n&o sistematico,
e nao ha utilizacdo dos facilitadores para iniciativas de GC. A seguir, serao
apresentadas algumas dessas barreiras e sugestdes para possiveis solugbes, em
concordancia com o arcabouco tedrico.

Assim, pode-se elencar algumas das principais dificuldades encontradas no
critério de “Lideranca”, como por exemplo, o fato de a organizagdo nao alinhar a
missao, visao e 0s objetivos estratégicos com as estratégias da GC. Nao ha locagao
de recursos para investimentos nas iniciativas da GC, e, para esse critério, poderiam

ser adotadas certas medidas, como: inserir previsdo or¢camentaria proposta na Lei
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Orgcamentaria Anual (LOA); institucionalizacdo das estratégias de GC no Plano de
Desenvolvimento Institucional; criagdo de incentivos que reconhecam e
recompensem os colaboradores dispostos a compartilhar os conhecimentos criticos;
criacdo de politicas de protecdo da informacédo e do conhecimento organizacional,;
promogao de acdes na hierarquia para o compartilhamento do conhecimento nos
fluxos dos processos administrativos.

Para o critério “Processo”, as barreiras mais significativas foram referentes a
escassez de modelagem dos sistemas de trabalho e processos de apoio para
alcancar o alto desempenho institucional, além da falta de implementacdo e
gerenciamento desses processos. Os facilitadores para a GC podem ser a
instituicdo de processos sistematizados alinhados com os objetivos estratégicos e
com sua missao; implementagdes desses processos para melhorar as rotinas de
atividades administrativas, disseminagdo das boas praticas de tecnologias e
metodologias.

O critério “Pessoas” foi 0 que mais apresentou barreiras, como, por exemplo,
a falta de programas de capacitacdo e de educagao continuada; deficiéncia em
disseminar sistematicamente informacdes sobre os beneficios, as politicas, as
estratégias, e ferramentas de GC para os colaboradores; falta de processos de
mentoring, coaching e tutoria; inexisténcia de um banco de competéncias dos seus
colaboradores; falta de reconhecimento e recompensas para a colaboracdo e
compartilhamento do conhecimento.

Como facilitadores pode-se elencar a institucionalizagao de Planos, Carreiras
e Salarios; realizagdo de programas de capacitacdo e de educagado continuada;
integracdo dos novos colaboradores com as rotinas e processos administrativos;
implementagdo de orientadores profissionais (mentoring, coaching e tutoria);
implementagcdo de banco de competéncias para identificacdo de competéncias-
chave para resolugao de problemas; e, ainda, disseminagao de boas praticas (case
de sucessos).

Como ja citado, o critério de tecnologia foi o que menos apresentou falhas
significativas. No entanto, as barreiras em evidéncia foram a auséncia de
implementagdo de uma infraestrutura de Tl para facilitar a GC e seu alinhamento
com as estratégias da GC na organizacdo. Como exemplos de facilitadores, pode-se
destacar: atualizacdo, manutencdo dos sites institucionais; instalacdo de

infraestrutura para uso das estratégicas de GC como ferramentas colaborativas.
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Para o critério de “Processos de Conhecimento”, as barreiras encontradas
foram: a falta de um mapa de conhecimento para toda organizagéo; falta de
benchmarking para melhorar o desempenho organizacional e criar conhecimentos
novos; falta de retengdo do conhecimento essencial dos colaboradores que séo
desligados (exonerados) da organizagdo; inexisténcia de registros e
compartilhamento dos conhecimentos adquiridos apos a execugédo dos projetos.

Como resolutivas, pode-se sugerir a institucionalizagdo dos processos de GC
(identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar); o conhecimento organizacional
nos fluxos dos processos e rotinas do trabalho; o armazenamento do conhecimento
em ambiente de facil acesso para o0 seu uso e reuso; a efetivacdo do uso dinamico e
eficiente do SIGED; elaboracdo de diretrizes para captura (registro) dos
conhecimentos essenciais dos colaboradores; construgdo de um mapa de
conhecimento para a localizacdo dos recursos de conhecimento por toda
organizagdo; insercdo do compartiihamento das melhores praticas e licoes
aprendidas para diminuir o retrabalho e institucionalizar a pratica do Café do
conhecimento.

No critério “Aprendizagem e Inovagdo”, a barreira mais significativa
apresentada na pesquisa foi a falta de equipes interfuncionais para resolver
problemas que ocorrem em diferentes setores. Sugere-se, como medida facilitadora,
a criagao prioritaria de pequenos grupos multifocais para gerenciar situagdes
adversas; compartiihamento de informagdes dos projetos; programas com
resultados de sucesso ou nao para evitar os mesmos erros.

O critério resultados de GC também apresentou barreiras significativas,
sobretudo com os indicadores de avaliagdo de GC e suas contribuicdes de
desempenho, de eficiéncia, de efetividade social, e os indicadores de legalidade,
impessoalidade, publicidade, moralidade e desenvolvimento. Como exemplo de
facilitadores, a organizacdo devera implementar indicadores de desempenho
organizacional das diretrizes e agdes de GC, além de assegurar a implementacgao da
visdo, dos objetivos, das estratégias de GC com intuito de assegurar melhorias para
0 usuario-cidadao, e este é, na verdade, o foco da Gestdo do Conhecimento
aplicada ao setor publico. Para Batista (2016), quando esse foco existe, a GC se
torna uma metodologia importante capaz de contribuir para agregar valor aos
processos, produtos e servigos, além de inovar e melhorar continuamente o

desempenho institucional da organizagao publica.
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Assim, a GC utiliza ferramentas e técnicas com a finalidade de identificar,
criar, armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento em beneficio de alcangar os
objetivos estratégicos da organizagao (BATISTA, 2016). Com base nos resultados, a
seqguir, serao apresentadas algumas dessas ferramentas necessarias para auxilio da

manutengao do conhecimento da organizagéo estudada.

5.2.1 Praticas e Ferramentas para auxiliar na manutengdo do conhecimento

organizacional na organizacao estudada

Com base nas analises dos resultados, foram apontadas algumas praticas
que, sendo adotadas, trardo beneficios a organizagdo analisada. Como colocadas
por Batista (2016), as praticas de GC ajudam a organizagdo a gerar novos
conhecimentos com valor aos servigos prestados a sociedade, melhoram a tomada
de decisdo, incentivam a reducdo custos e de retrabalho, auxiliam na localizacéo
dos conhecimentos e do capital intelectual existentes na organizacgéo, e incentivam a
instituicdo a melhorar programas e projetos para atender a demandas da sociedade.

Assim, foi possivel selecionar algumas praticas e ferramentas encontradas na
literatura a partir das falas dos entrevistados, demostradas na Figura 13, que foi
produzida um website gerador de nuvem de palavras em acesso aberto. Na selecao
dessas praticas, foram considerados critérios, como ser de facil aplicacdo, de menor
valor econbmico, e que ja tenham sido praticadas, segundo as verbalizagbes dos
coordenadores, além de complementar com sugestdes de armazenamento do

conhecimento.
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Figura 13 - Praticas de GC
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Comunidade de Pratica ou Comunidade de Conhecimento sdo grupos
informais e interdisciplinares de pessoas (internas ou externas) unidas em torno de
um interesse comum. Tem o objetivo de facilitar a transferéncia de melhores praticas
€ 0 acesso a especialistas e a reutilizacdo de modelos do conhecimento e das licdes
aprendidas. Na organizagdo estudada, essa pratica estaria pautada no incentivo
para a integracdo entre os colaboradores em ambiente virtual ou presencial, como,
por exemplo: Comunidade de Pratica Legislacdo Educacional no Brasil ou
Comunidade de Pratica Monitoria e Estagio Rural. Para isto, faz-se relevante definir
a area de interesse comum e 0s pontos que necessitam de melhorias, para que
agreguem mais colaboradores engajados com o intuito de compartilhar
conhecimentos, ferramentas, fluxos de processos, e outros.

Mentoring e Coaching sédo praticas de GC que envolvem experts para a
formacao de competéncias de um individuo ou grupo, além de observar e analisar o
desempenho e retroalimentar a execucdo das atividades. A diferenca é que
enquanto o Mentoring participa de todo o processo até a sua execugao, o Coaching
faz parte somente do processo de planejamento e de orientagao, apoio, dialogo e
acompanhamento, alinhados as diretrizes estratégicas.

Dentro da organizagdo, essa pratica servird para o desenvolvimento dos
colaboradores tanto no desenvolvimento pessoal como no desenvolvimento de

competéncias para execugao do trabalho. Pode ser usado também no momento de
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desligamento dos experts da organizagao, como mentores dos novos colaboradores,
e compartilharem seus conhecimentos criticos e organizacionais para a contengéo
da sua perda.

As Narrativas sao relatos de experiéncias para descrever assuntos
complicados, expor situacbes e/ou comunicar ligdes aprendidas, ou, ainda,
interpretar mudancas culturais. E o momento em que se compartilham
conhecimentos tacitos, impressdes pessoais e ideias de um modo acessivel e
simples. Essa pratica podera ser adotada em todos os setores da organizagao
estudada, dentro da rotina do trabalho, pois € uma das formas mais simples de troca
de experiéncias que utilizam metaforas, exemplos, analogias ou modelos,
exemplificando cada agao e sua reagao.

A pratica de Educagao Corporativa diz respeito aos processos de educagao
continuada, com a finalidade de atualizar os colaboradores em todas as areas da
organizagdo. Abrange beneficios ndo somente para os colaboradores, que se
tornam mais qualificados, com desenvolvimento de habilidades, técnicas e com
conhecimentos mais avangados, mas para a organizagdo, a qual consegue gerar
mais conhecimento organizacional com melhorias dos fluxos de processos na rotina
do trabalho e com aumento do fluxo do conhecimento organizacional para possiveis
mudancas no ambiente institucional.

A organizacdo estudada podera incluir, nos seus objetivos estratégicos,
programas de educagao continuada, como, por exemplo: treinamentos realizados
pelos colaboradores da organizagdo, cursos de capacitagdo, apresentacdes pelos
servidores que tenham participado de visitas técnicas realizadas em outras
universidades, eventos, seminarios ou congressos. Esses programas de educagao
continuada podem também usar fermentas de ensino a distancia, mediada por
tecnologias, um critério forte na organizagdo, como demonstrado nos resultados
desta pesquisa.

Espacos colaborativos fisicos e virtuais sdo espagos destinados a interacao
dos colaboradores para discussao, dialogos para promog¢édo do compartilhamento e
criagdo do conhecimento em ambiente virtual que permita que o compartilhamento
de conhecimento ocorra com partilha de documentos, audios e videoconferéncias. A
organizacao estudada podera destinar um espaco fisico colaborativo em cada uma
das suas unidades, um ambiente com infraestrutura voltada para o conforto,

planejado com moveis de caracteristicas informais, para que se tenha interagao
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entre os colaboradores e o desejavel conhecimento possa ser identificado, criado e
compartilhado livremente.

Como ja citado, o ponto mais forte da organizagcao sdo as Tecnologias da
Informagdo e Comunicacgéao (TICs), e, como resultado, ja esta institucionalizado o
uso da Gestao eletronica de documentos, a plataforma SIGED. Entretanto, ha outras
ferramentas que podem ser de grande relevancia, como, por exemplo, um portal
coorporativo, sistemas de workflow (automacéo dos fluxos de trabalho, que passa de
colaborador para colaborar), repositérios, dentre outros.

A pratica de GC, Café do Conhecimento, € uma reunido informal, isto &,
conversas entre os colaboradores para discutir, refletir e compartilhar pensamentos
e insights mais profundos, resultando em compartilhamentos mais intensos do que o
comum, e nela estdo contemplados os processos de GC: identificar, criar,
armazenar, compartilhar e aplicar. Se adotada pela organizacéo estudada, a pratica
trara provaveis beneficios, como o apoio ao aprendizado coletivo, melhorias no
desenvolvimento de relagdes interpessoais, exposi¢des de pontos de vistas que irao
propor melhorais nos assuntos mais em evidéncia, além de identificar as melhores
praticas.

As Melhores praticas séo as de GC, com o objetivo de identificar e divulgar as
agdes validadas para a realizagdo de uma tarefa (projeto, programa, atividade) ou
solucdo de um problema. Trata-se de uma metodologia ja testada e validada
anteriormente com menor esforco ou melhores resultados. Igualmente, as licbes
aprendidas sao relatos de cases de sucesso ou ndo ja ocorridos, € nos quais se
identificam as solu¢des adotadas, quais foram os conhecimentos retidos apds a
finalizagdo da tarefa, além de realizar uma abordagem reflexiva das acgdes
concretizadas com sugestdes para o alcance do desempenho futuro. Se adotadas
pela organizagao, tanto as Melhores praticas quanto as Ligdes aprendidas irdo evitar
o retrabalho de tarefas, e serdo identificadas acbes operacionais ineficazes,
propiciando a otimizacao do fluxo de tarefas para maior produtividade.

Benchmarking € a busca sistematica das melhores referéncias para comparar
o desempenho das praticas das organizagbes similares com as praticas realizadas
na organizagdo selecionada. Assim, serdo escolhidas as praticas com melhores
resultados para adogdo e adaptacdo da organizagdo. Se adotada, a instituicao
podera fazer intercambio com outras organizagdes publicas de ensino superior para

coletar esses dados, pois essa pratica de GC contribuira com novas habilidades e
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competéncias para os colaboradores, uma vez que o seu foco € o processo. E, a
partir do recolhimento dessas informagdes, tracara os ajustes necessarios para
melhorias dos seus processos internos.

Memoria organizacional e Bancos de Conhecimentos sé&o os registros do
conhecimento organizacional sobre processos, produtos e servigos ligados aos
clientes, armazenados em bases de conhecimentos. Neles, devem ser inseridos
nomes dos colaboradores, equipes com suas respectivas produgdes, servigos,
competéncias, habilidades e experiéncias para servir como fonte de pesquisa,
quando necessario, para localizar a resolugcdo de um problema ou mudanca
estrutural baseada nos conhecimentos organizacionais. Essas ferramentas devem
possuir diretrizes de planejamento, implementagao e execugéo, devendo ser regidas
pela requlamentagao adotada na organizagao publica.

Diante disso, as praticas e ferramentas de GC devem ser implementadas de
acordo com a necessidade e dificuldade do compartilhamento do conhecimento no
ambiente organizacional. Neste estudo, levou-se em consideracdo a aplicacdo do
Instrumento de Avaliagdo do Grau de Maturidade em GC, em que o resultado
demonstrou que a organizagao estudada estd no nivel Iniciagao (comega a

entender a importancia do conhecimento no ambiente organizacional).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo investigar o grau de maturidade em Gestao do
Conhecimento na Universidade do Estado do Amazonas (UEA). Neste sentido, a
contextualizacdo da pesquisa esta pautada na Administracdo Publica, que vem
apresentando muitos impedimentos e desafios para cumprir seus principios basicos
e constitucionais. Seu funcionamento esta atrelado a uma estrutura organizacional
rigida, com fluxos de processos baseados nas regras padronizadas e
burocratizadas, com atores publicos condicionados a falta de remuneracdao e
qualificagdo adequadas, o que tem levado a busca de inovagdes para oferecer
respostas as exigéncias da sociedade contemporanea, também chamada de
Sociedade do Conhecimento, por Mattelart (2005). As implementagdes de modelos
de gestdo tém refletido na relevancia de tratar o conhecimento como bem intangivel
nas organizagdes publicas.

Assim, as universidades publicas tém enfrentado desafios e impasses para se
manterem como geradoras de conhecimento e contribuindo com o crescimento
econdmico, politico e social brasileiro. Entretanto, é relevante a utilizagao da Gestao
do Conhecimento no servico publico como ferramenta para administrar o
conhecimento, produzir novas ideias e aperfeicoar o capital intelectual, isto é,
identificar, criar, armazenar, compartilhar e utilizar o conhecimento organizacional.

Porém, é necessario compreender o papel do conhecimento na organizagao
publica, a importancia e o seu valor estratégico, conforme questionou-se nesta
pesquisa: Qual a maturidade em Gestdo do Conhecimento numa estrutura
burocratica de Ensino Superior Publica? Como resposta, fundamentou-se os
objetivos geral e especificos, com aplicacédo do Modelo MGCAPB (Batista, 2012), na
organizacéao estudada.

No que se refere aos procedimentos metodoldgicos, este estudo apresenta
uma abordagem quantitativa, sendo predominantemente qualitativa. Como
instrumentos de coleta de dados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas e
aplicacédo de questionario. Ao final, os dados foram analisados a partir do
desenvolvimento e discuss&o do conteudo.

Foi necessario compreender as percepgdes que existem sobre os
conhecimentos criticos da UEA. Esses conhecimentos foram expressos de maneira

visivel, pois ao longo das entrevistas, observou-se evidéncias que os conhecimentos
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criticos se fazem presentes na organizagdo e acrescem valores para tomada de
decisdo, embora, sejam dificeis de serem compartilhados. Por isso, € relevante
saber identifica-los adequadamente para que tenham efetiva utilidade, isto é,
estejam alinhados a visdo e missao da organizagdo, resultando em acdes
estratégicas, implementac¢des de praticas de GC para a contengcdo de ameacgas da
perda desses conhecimentos criticos.

No final da pesquisa, conclui-se que a organizagao estudada nao apresenta
de forma institucionalizada a implementacdo de praticas de GC (ferramentas,
técnicas, metodologias e tecnologias que apoiam o compartihamento do
conhecimento) em seu ambiente organizacional. Mas, ha evidéncias de praticas do
compartilhamento como por exemplo, o SIGED, as compartilhamento das melhores
praticas e o uso de ambientes colaborativos virtuais.

Também ndo foram detectadas agbes estratégicas da GC no planejamento
estratégico institucional, com arranjos e estrutura de governanga voltados para as
diretrizes da Gestdo do Conhecimento, embora o compartihamento do
conhecimento organizacional acontega de modo informal. Isso tem conexao com o
resultado da pesquisa, no qual a organizagédo alcangou um nivel de maturidade de
125 pontos (iniciagao), que, segundo a APO (2020), € um nivel em que a IES inicia
0 seu processo de reconhecimento da importancia de gerir o conhecimento
organizacional. Porém, essa pontuacao € o limite do nivel diagnosticado, pode-se
entdo, sugerir que a organizacdo estudada estd em processo de transicao,
mitigando o préximo nivel, denominada de expansao, nivel em que ha praticas de
GC em algumas areas da organizagao.

Esse reconhecimento implica a implementagdo da GC na organizagao, a qual
podera incluir os critérios aplicados nessa pesquisa, com vistas as melhorias no
atendimento ao cidadao-usuario e em cumprimento a eficiéncia, e efetividade social,
legalidade, publicidade, impessoalidade, moralidade e desenvolvimento.

Dentre esses critérios, a organizagao estudada apresentou resultados mais
significativos, embora sejam baixos, considerando o maximo de pontuagdo, os
critérios de tecnologia, aprendizagem e inovagao e processos. Para “Tecnologia”,
evidencia-se que esta em fase de expansao, mas ainda ndo ha incorporacdo das
ferramentas para as estratégias de GC. Para “Aprendizagem e inovagao”, a chefia
intermediaria esta disposta a utilizar novas ferramentas e metodologias, mas, é

relevante a formagao de equipes multidisciplinares e um programa de educagao
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corporativa institucionalizada. Para o critério “Processos”, chama atencdo a
necessidade de modelar seus sistemas de trabalho (atividades administrativas) e
finalistico para melhoria na qualidade do atendimento ao cidadao-usuario.

Em contrapartida, ressalta-se que o pior desempenho foi no critério
“‘Pessoas”, apesar de ter uma pequena iniciativa de grupos e equipes para o
enfrentamento dos problemas E, baseado no compartiihamento do conhecimento,
ainda faltam melhorias no que concerne as iniciativas de programas de
recompensas e reconhecimento para os colaboradores que compartilham
conhecimentos criticos, além de programas de educagao e capacitagao profissional
voltados ndo somente para o desenvolvimento organizacional, mas para a
valorizagao pessoal, ampliando os conhecimentos e habilidades dos colaboradores.
E necessaria a participacdo de mentoring, coaching e tutoria, e, ainda, a
organizagao deve possuir um banco de competéncias ou de conhecimentos.

Do mesmo modo, para a mitigagdo do nivel de iniciacdo de maturidade em
GC na Universidade do Estado do Amazonas, apresentado nos resultados da

pesquisa, sugere-se propostas de melhorias, como, por exemplo:

e Implementacao da Gestdo do Conhecimento na Universidade do Estado do
Amazonas;

e Criagdo um banco do conhecimento, realizado mediante mapeamento das
competéncias individuais da Universidade do Estado do Amazonas;

e Aplicagdo das praticas e ferramentas de GC na Universidade do Estado do
Amazonas;

eComo desenvolver os fluxos dos processos para mineracdo dos
conhecimentos criticos e conhecimentos organizacionais (Mapa do

conhecimento).

Assim, conclui-se que o presente estudo contribui de forma efetiva para que a
organizagao publica desenvolva suas atividades com base no compartilhamento do
conhecimento, otimizando os fluxos de processos, com redugdo de retrabalhos,
melhorias na tomada de decisdo, aumentando a capacidade de conhecimento dos
colaboradores e com promocgdes de medidas para atender ao cidadao-usuario

adequadamente. Propbe-se, com isso, uma tentativa de dissolver os “feudos” do
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conhecimento, presentes na estrutura organizacional engessada pela racionalidade
e pela divisdo do trabalho, com seus regulamentos e normativas.

Em contrapartida, observou-se que durante as analises dos dados, houve
uma frequéncia na tendéncia central ocasionada pelo uso da Escala Likert, de 5
pontos, o que tornou o desvio padrdo muito baixo, isto €, os resultados giram em
torno de 3, o que nos leva a sugerir uma escala mais ampla.

No decorrer do estudo, foram encontradas algumas lacunas que poderao dar
continuidade aos estudos da Gestdo do Conhecimento em uma organizagao publica
de estrutura burocratica, como, por exemplo: avaliar a implementacao de praticas de
GC em uma estrutura predominantemente burocratica; verificar a criticidade dos
conhecimentos em organizagao publica; propor um modelo de recompensas para o
compartilhamento do conhecimento em Instituigdes de Ensino Superior Publicas; e
avaliar as barreiras do compartilhamento do conhecimento na tomada de deciséo

em Instituicbes de Ensino Superior Publicas.
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APENDICE 1 - Protocolo de Entrevista

Grupo: Coordenador

1 Etapa — Dados do Entrevistado e a Entrevista (preenchimento prévio)

Dados do Entrevistado

Nome:

Telefone: Formacao:

E-mail:

Curriculo Lattes:

Dados profissionais

Setor:

Cargo/Func¢ao: Data de Admissao:

Dados da Entrevista:

Data: Horario de inicio da entrevista:
Local:
Tipo de Entrevista: Face a face () Mediada ()

Forma de registro de dados: Anotacao () Video () Gravagéao - audio ( ) E-mail ()

Observacgao: a identidade do entrevistado sera mantida em sigilo, a priori, como critério de
manté-la protegida (mesmo que o entrevistado pudesse estar disposto a ter a sua
identidade revelada).

2 Etapa: Dados sobre a pesquisa (a serem explicitados ao entrevistado)

Pesquisador(a)

Nome: Jeane Macelino Galves

Telefone: E-mail: jeane.galves@ufv.br

Curriculo Lattes: http://lattes.cnpq.br/1497015187059023

Nome: Wescley Silva Xavier

Telefone: E-mail: wescley@ufv.br

Curriculo Lattes: http://lattes.cnpq.br/2862737729326123

Organizagao responsavel pela pesquisa

Universidade: Universidade Federal de Vigosa

Endereco:
Av. Peter Henry Rolfs, s/n, Campus Universitario CEP: 36570-900 Vigosa/MG

Website: https://www.ufv.br/

Departamento: Departamento de Administracdo e Contabilidade (DAD)
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Programa: Programa de P6s-Graduacado em Administragéo

Website: https://posadministracao.ufv.br/

Nome da Secretaria: Luiza Silva

E-mail da secretaria: ppgadm@ufv.br

Pesquisa

Tipo de pesquisa: Entrevista semiestruturada

Linha da Pesquisa: Governo, Organizagdes e Sociedade Civil

Objetivo da pesquisa:
Investigar o grau de maturidade em Gestdo do Conhecimento em uma organizagao publica
de estrutura burocratica, no caso, a Universidade do Estado do Amazonas (UEA).

Contribuicoes (beneficios) da pesquisa para a UEA:

A pesquisa contribuira com beneficios individuais e coletivos no futuro, caso os resultados
ajudem a entender o grau de maturidade em gestdo do conhecimento na Universidade do
Estado do Amazonas, isto €, os servidores publicos serao beneficiados com ampliagcao dos
seus conhecimentos e de suas habilidades no processo de GC, dos quais sédo protagonistas.

Etapa atual da pesquisa: Primeira etapa da pesquisa, Entrevista semiestruturada com 10
perguntas.

3 Etapa: Observagoes gerais ao entrevistado sobre a entrevista

a) Nesta entrevista, sera bem-vinda a fala espontanea do entrevistado, que tem
liberdade para usar seu conhecimento e experiéncia profissionais e opiniao pessoal para
responder as perguntas;

b) O entrevistado podera citar exemplos que facilitem ou ilustrem sua resposta, assim

como fazer comentarios gerais ou especificos sobre o assunto da questao e seu
contexto, porém, dados sigilosos devem ser preservados;

c) O pesquisador fara anotagdes durante a resposta do entrevistado; havendo insights
para novas perguntas, o pesquisador podera solicitar que o entrevistado as responda.

4 Etapa: Definicdo de termos utilizados nos questionarios

Conhecimentos criticos:

Conhecimento critico ou conhecimento estratégico é todo conhecimento que é relevante
para a execugao da estratégia de uma empresa, fornece vantagem competitiva, € dificil de
ser recuperado, e reduz riscos significativos para o negécio. Também séo os conhecimentos
que acrescentam valor, mas que sao dificeis de serem acessados e explorados.

Gestao do Conhecimento:

E um conjunto integrado de agdes que visam a identificar, capturar, gerenciar e compartilhar
todo o ativo de informagdes de uma organizagéo (DAVENPORT e PRUSAK, 2003).

5 Etapa: Perguntas que norteiam a Entrevista

Quais os objetivos estratégicos da UEA?

Quais sdo os conhecimentos criticos alinhados aos objetivos estratégicos da
Instituicao?

Existem praticas de compartilhamento do conhecimento em seu ambiente
organizacional?
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Os experts na organizagao sao aqueles que possuem um conhecimento acima da
média numa determinada area de conhecimento. Quem séo as pessoas que detém os
conhecimentos criticos?

De que maneira os experts podem transferir o conhecimento critico (pessoal) para
conhecimento organizacional?

Que tipos de incentivos deveriam existir para que os colaboradores compartilhem
seus conhecimentos?

De que forma a gestao do conhecimento é vista pela universidade, como um processo
isolado ou um processo transversal a toda instituicao?

O compartilhamento do conhecimento esta incorporado na avaliagédo do servidor? Se
sim, existem métricas?

De que forma esse conhecimento é armazenado e compartilhado?

6 Etapa: Consideragdes Finais

a) Se apos a entrevista, o entrevistado quiser fazer algum comentario, alteragéo ou
acréscimo em suas respostas, podera fazé-lo livremente;

b) Solicito sua permisséo para enviar por e-mail ou telefone, possivel questao que venha
surgir posteriormente, caso se considere importante conhecer a sua opiniao;

c) O entrevistado tem toda liberdade de fazer criticas, sugestdes ou comentarios sobre a
forma como a entrevista foi conduzida ou sobre as questdes apresentadas e as discussoes
que surgiram ao longo da entrevista;

d) O entrevistado podera fazer uma checagem posterior dos dados coletados na entrevista e
das interpretagdes feitas pelo pesquisador (com base nos dados coletados).
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APENDICE 2 - Instrumento para avaliagdo da GC - Folhas de pontuagéo individual

Grupo: Colaborador

1 Etapa: Dados do Entrevistado e a Entrevista (preenchimento prévio)

Dados do Entrevistado

Nome:

Telefone: Formacao:

E-mail:

Curriculo Lattes:

Dados profissionais

Setor:

Cargo/Func¢ao: Data de Admissao:

Dados da Entrevista:

Data: Horario de inicio da entrevista:
Local:
Tipo de Entrevista: Face a face () Mediada ()

Forma de registro de dados: Anotacao () Video () Gravagéao - audio ( ) E-mail ()

Observacgao: a identidade do entrevistado sera mantida em sigilo, a priori, como critério de
manté-la protegida (mesmo que o entrevistado pudesse estar disposto a ter a sua
identidade revelada).

Critério 1.0: lideranga em GC Pontuacgéo

A organizacao compartilha o conhecimento, a visao e a estratégia de GC
1. fortemente alinhados com visdo, missao e objetivos estratégicos da
organizacgao.

Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas
de GC (exemplos: uma unidade central de coordenagéo da gestao da

2. informagao/conhecimento; gestor chefe de gestao da
informagao/conhecimento; equipes de melhoria da qualidade; COPs; e
redes de conhecimento).

3. Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC.

A organizagao tem uma politica de protecéo da informagao e do

4 conhecimento (exemplos: protegéo da propriedade intelectual, seguranga
" dainformacgao e do conhecimento e politica de acesso, integridade,
autenticidade e sigilo das informacgdes).

A alta administracao e as chefias intermediarias servem de modelo ao
colocar em pratica os valores de compartilhamento do conhecimento e de
5. trabalho colaborativo. Elas passam mais tempo disseminando informacgao
para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de informacao entre
suas equipes e equipes de outros departamentos/divisdes/unidades.
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A alta administracao e as chefias intermediarias promovem, reconhecem e
recompensam amelhoria do desempenho, o aprendizado individual e
organizacional, o compartiihamento de conhecimento e a criagdo do
conhecimento e inovagao.

Subtotal critério 1.0: lideranga em GC

Critério 2.0: processo

Pontuacgao

A organizagao define suas competéncias essenciais (capacidades
importantes do pontode vista estratégico que concede a organizagao
vantagem comparativa) e as alinha a suamissao e aos objetivos da
organizacgao.

A organizacdo modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio e
finalisticos chave para agregar (“ao invés de criar”) valor ao cidadao-
usuario e alcancar alto desempenho institucional.

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

10.

A organizacao tem um sistema préprio para gerenciar situagdes de crise
ou eventos imprevistos, 0 que assegura a continuidade das operagdes,
prevencgao e recuperagao.

11.

A organizagao implementa e gerencia os processos de apoio e finalisticos
chave para assegurar o atendimento dos requisitos do cidaddo-usuario e
a manutengao dos resultados da organizacéao.

12.

A organizacao avalia e melhora continuamente seus processos de apoio e
finalisticos para alcancar melhor desempenho, reduzir a variagéo, melhorar
produtos e servigos publicos, e para manter-se atualizada com as praticas
de exceléncia em gestéo.

Subtotal critério 2.0: processo

Critério 3.0: pessoas

Pontuacgao

13.

Os programas de educagao e capacitagéo, 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 organizacgéo e contribuem para o alto desempenho
institucional.

14.

A organizacao dissemina, de maneira sistematica, informag6es sobre os
beneficios, a politica, a estratégia, o modelo, o plano e as ferramentas de
GC para novos funcionarios/servidores da organizacgéo.

15.

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

16.

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

17

A colaboracéo e o compartilhamento do conhecimento sao ativamente
reconhecidos e recompensados/corrigidos.

18

A organizacao do trabalho contempla a formacao 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 preocupacoes e os problemas no local de
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trabalho.

Subtotal critério 3.0: pessoas

Critério 4.0: tecnologia

Pontuacgao

19.

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

20.

A infraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de GC da organizacgao.

21.

Todas as pessoas da organizagao tém acesso a computador.

22.

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

23.

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

24.

A intranet (ou uma rede similar) € usada como a principal fonte de
comunicag¢ao em todaa organizagdo como apoio a transferéncia de
conhecimento e ao compartilhamento de informacéo.

Subtotal critério 4.0: tecnologia

Critério 5.0: processos de conhecimento

Pontuacgao

25.

A organizagao tem processos sistematicos de identificagdo, criagao,
armazenamento, compartilhamento e utilizacado do conhecimento.

26.

A organizac&o conta com um mapa de conhecimento e distribui os ativos
ou recursos de conhecimento por toda a organizacgéo.

27.

O conhecimento adquirido apds a execucao de tarefas e a conclusao de
projetos é registrado e compartilhado.

28.

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

29.

A organizacao compartilha as melhores praticas e licdes aprendidas por
toda a instiuigdo para que nao haja um constante “reinventar da roda” e
retrabalho.

30.

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

Subtotal critério 5.0: processos de conhecimento

Critério 6.0: aprendizagem e inovagao

Pontuacgao

31.

A organizagao articula e reforga continuamente como valores a
aprendizagem e a inovagao.

32.

A organizacao considera a atitude de assumir riscos ou o fato de cometer
erros como oportunidades de aprendizagem, desde que isso ndo ocorra
repetidamente.

33.

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

34.

As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores
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hierarquicos, e que suasideias e contribuicées sdo geralmente valorizadas
pela organizagéo.

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 informacao.

Subtotal critério 6.0: aprendizagem e inovagao

Critério 7.0: resultados da GC

Pontuacgao

A organizagao tem um histérico de sucesso na implementacdo da GC e

37. de outras iniciativas de mudanga que pode ser comprovado com
resultados de indicadores de desempenho.
38 Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicoes e das
" iniciativas de GC nos resultados da organizacéao.
A organizacao melhorou — gragas as contribuicoes e as iniciativas da GC
39. — os resultadosrelativos aos indicadores de qualidade dos produtos e
Servicos.
40 A organizacao melhorou — gracgas as contribui¢cdes e as iniciativas de GC
" os resultadosrelativos aos indicadores de eficiéncia.
A organizacao melhorou — gragas as contribui¢cdes e as iniciativas de GC
41. ) ¥ o .
— os resultadosrelativos aos indicadores de efetividade social.
A organizacdo melhorou — gracas as contribuicoes e as iniciativas de GC
42. — os resultados dos indicadores de legalidade, impessoalidade,

publicidade, moralidade e desenvolvimento.

Subtotal critério 7.0: resultados da GC

Fonte: APO (2020) e Batista (2012)




