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RESUMO

MEIRELLES, Vinicius Cardoso. A Gestdo do Conhecimento na Universidades
Publicas Federais: Um estudo de caso na Universidade Federal de Pelotas. 2022.
98f. Dissertacado (Mestrado Profissional em Administracdo Publica) — Programa de
Pos-Graduacao em Administracdo Publica em Rede Nacional — PROFIAP, Centro de
Ciéncias Sacio Organizacionais, Universidade Federal de Pelotas, 2022.

As instituicdes Publicas e seus servidores sdo pecas indispensaveis para o bom
andamento dos servicos publicos e atendimento da sociedade. A gestdo do
conhecimento exerce um papel primordial na gestdo desse ativo, ja que no servigco
publico, devido a grandes mudancas em chefias, aposentadorias e também mudancas
politicas dentre seus servidores, gerir 0 conhecimento € uma das formas mais
complexas e importantes nesse tipo de organizacdo. Com isso, procurou-se analisar
como a gestdo do conhecimento estd sendo aplicada nas Universidades Publicas
Federais, através de um estudo de caso na Universidade Federal de Pelotas. Esse
meétodo busca investigar um fendmeno real, social e complexo, caracterizando-se por
ser abrangente e que contempla planejamento do projeto de pesquisa, definicdo dos
seus componentes até as técnicas de coleta de dados. Ao final dessa pesquisa 0s
principais resultados encontrados foram que a Gestdo do Conhecimento nas
Universidades Publicas brasileiras ainda € pouco aproveitada. Além disso, 0s
servidores da UFPel possuem baixa familiaridade com o termo Gestdo do
Conhecimento. O aumento dos recursos de tecnologia e uma maior disponibilidade
de ambientes para compartilhamento do conhecimento foram resultados importantes
encontrados durante a pesquisa. Por fim, foi apresentado uma proposta de
intervencao de gestdo do conhecimento, baseado na literatura atual e que podera ser
implementado tanto na UFPel quanto em todas instituicbes de ensino Superior do

Brasil.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Universidade Publica; Compartilhamento



ABSTRACT

MEIRELLES, Vinicius Cardoso. Knowledge Management at Federal Public
Universities: A case study at the Federal University of Pelotas. 2022. 98f.
Dissetation (Professional Master’s in Public Adminsitration) — Postgraduate Program
in Public Adminsitration in National Network — PROFIAP, Center for Socio-
Organizational Sciences, Federal University of Pelotas, 2022

Public institutions and their servers are pieces of service for the good progress of public
services. Knowledge management plays a key role in the management of this asset,
since no public service performs, due to major changes in managers, retirements and
also changes among its servers, managing knowledge is one of the most complex and
important ways in this type of organization. With this, it was sought how the University
of Knowledge is being applied in the Federal Public, through a case study in the
Federal of Pelotas. This complex investigates its real, social phenomena and,
characterized by being comprehensive and that includes the project planning method,
definition of the components as data collection techniques. At the end of this research,
the main results found were that Knowledge Management in Brazilian Public
Universities is still little used. In addition, UFPel servers have low familiarity with the
term Knowledge Management. Increased technology resources and a greater
availability of objects found during research knowledge. Finally, a proposal for a
knowledge management intervention was presented, based on current literature and

that can be implemented both at UFPel and in all higher education institutions in Brazil.

Key-words: Knowledge management; Public University; Sharing
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1 INTRODUCAO

A gestdo do conhecimento (GC), como uma disciplina académica e baseada
na pratica, testemunhou um interesse significativo nos ultimos anos (MARIANO;
AWAZU, 2016). Uma revisdo da literatura desenvolvida por Massaro et al. (2015),
mostrou que os estudos em gestdo do conhecimento sdo fragmentados e nao
conseguiram desenvolver um corpo coeso de conhecimento. Além disso, o
conhecimento é um recurso critico no setor publico, no setor privado e também no
terceiro setor.

Denhart e Catlaw (2017) observam que os desafios e oportunidades na
Administracdo Publica estdo em entender como o avanco democratico de metas
publicas esta ligado a administracdo democréatica e as aspiracbes pessoais dos
trabalhadores de instituicdes publicas. Nesse sentido, indagam como o conhecimento
pode melhorar o préprio bem-estar e 0 bem-estar da comunidade a qual estamos
inseridos. Para os autores, “as pessoas, obviamente, adquirem conhecimento de
maneiras diversas”. No entanto, destacam que, “existe ainda uma vasta quantidade
de informacdes que precisamos aprender e diferentes formas pelas quais podemos
obté-las” (DENHART; CATLAW, 2017, p. 3).

Santos e Bastos (2018) destacam que as questdes investigadas em gestédo do
conhecimento na Administracdo Publica centram-se em diagndsticos e implantacéo,
sendo as avaliagdes de impacto, apds a implantacao da gestdo do conhecimento, uma
area de estudo ainda incipiente, sendo ainda um campo amplo a ser explorado
(SANTOS; BASTOS, 2018).

Existem muitos obstaculos para implementacdo da GC na area publica, devido
ao fato de os modelos implementados serem fundamentados em empresas privadas.
Os estudos disponiveis ao longo do tempo sempre propuseram modelos genéricos,
nao apresentando pontos importantes quando se estudava a Administracéo Publica.
Foi o que fez, por exemplo, a Embrapa (Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria) que utilizou como base do seu modelo o SET KM Model e o Knowledge
Based View of Organizations. O modelo construido com a participacdo dos
funcionarios da empresa é formado por quatro eixos dinamicos: i) estratégia (conceito
estratégico do uso da informacao e do conhecimento; ii) ambiente — quatro grupos de

condicbes promotoras (social-comportamental, comunicagao/informacgéo, cognitiva/
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epistémica e gerencial/negdcio; iii) caixa de ferramentas (conjuntos de ferramentas de
Tecnologia de Informacao (TI) e praticas gerenciais e iv) resultados (ativos tangiveis
e intangiveis) (ALVARENGA NETO; VIEIRA, 2011).

O INCA (Instituto Nacional do Cancer) se baseou no trabalho de Bose (2003) e
descreveu o conhecimento como um processo que extrai, transforma e dissemina a
informacdo a ser compartilhada e reutilizada em toda a organizagdo. Além disso, o
modelo adotado pelo Instituto contou com a contribuicdo de Thomas Davenport e
Laurence Prusak, que descrevem os quatro maiores objetivos dos sistemas de GC:
criar a substituicdo do conhecimento; aumentar o acesso ao conhecimento; melhorar
o ambiente do conhecimento; e, gerenciar o conhecimento como um ativo intangivel
(BARBOSA et al., 2009).

Porém, Abdullah, Date e Woodford (2009) afirmam que o diferente contexto
organizacional justifica a construgcdo de modelos especificos de GC para o setor
publico, em vez de serem adotados modelos do setor privado. De acordo com
Snowden (2002), os sistemas de valores entre o setor publico e o privado séo
diferentes e, por esse motivo, o sistema de avaliacdo também deveria ser. Portanto,
ndo seria possivel copiar um modelo do setor privado para o setor publico
(SNOWDEN, 2002).

Apesar de terem focos diferentes, a aplicacdo da GC nas empresas, privadas
e publicas, possui algumas razdes em comum. Abdullah e Date (2009) citam as
seguintes razdes que 0s setores, publico e privado, tém em comum para implementar
a Gestédo do Conhecimento: i) atrair e manter o capital humano; ii) promover o capital
social; iii) criar e usar o capital estrutural; iv) compartilhar processos e melhores
praticas (em combinacéo com praticas inovadoras); e, v) estimular a colaboracéo.

No que se refere as IFES (Instituicdes Federais de Ensino Superior), Oliveira
(2010), pesquisou sobre as politicas e praticas de Gestdo do conhecimento no
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IFRN), Campus Mossoro, e
concluiu que era necessaria a melhoria das préaticas de Gestdo do conhecimento
naquela instituicao.

Levorci Neto (2017), Ribeiro (2017) e Ponciano (2018) analisaram a GC em
setores administrativos de duas IFES, sendo a UFJF (Universidade Federal de Juiz
de Fora/MG e UFRGS (Universidade Federal do Rio Grande do Sul). A partir desse

estudo, foi constatado que a falta de conhecimento dos beneficios da GC causa o
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desinteresse na utilizagédo das préticas envolvidas e, com isso, acaba prejudicando as
atividades do setor.

No Brasil, somente em 2012, foi criado um modelo especifico para
administracdo Publica, denominado “Modelo de Gestdo do Conhecimento para
Administracdo Publica Brasileira®, do autor Fabio Ferreira Batista, no qual este
trabalho foi fundamentado.

Assim como em outros 0rgaos publicos, em especial as IFES, até o momento,
a Universidade Federal de Pelotas ndo possui um modelo de Gestdo do
Conhecimento que possa ser aplicado em suas unidades administrativas e
académicas. Este fato pode comprometer o trabalho como um todo, j& que sem essas
ferramentas ndo é possivel realizar a interacdo e a disseminacao do conhecimento,
principalmente se considerada a rotatividade e aposentadoria de seus servidores.

Diante deste cenério, surge o problema de pesquisa: Qual o nivel de
maturidade das Universidades Publicas Federais acerca da Gestao do conhecimento?

Para responder essa questao, propomos 0s seguintes objetivos:

1.1 Objetivo Geral

Diagnosticar o cenario atual da gestdo do conhecimento nas Universidades
Plblicas Federais e propor um plano de acdo através de um estudo de caso na

Universidade Federal de Pelotas.

1.2 Objetivos Especificos

a) Analisar e conceituar a gestdo de conhecimento no contexto da
Administragcdo Publica Brasileira;

b) Identificar a existéncia da Gestao do conhecimento na UFPel;

C) Identificar o grau de conhecimento dos servidores da UFPel sobre a
tematica da Gestdo do Conhecimento;

d) Identificar as ferramentas de tecnologia utilizadas pela UFPel;

e) Propor um plano de acao que viabilize as a¢cdes de GC na UFPel.
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1.3  Justificativa

As pesquisas sobre gestdo do conhecimento no setor publico vém crescendo a
cada dia, porém carecem de estudos mais aprofundados, visto que seu crescimento
ainda ocorre de maneira timida (MASSARO; DUMAY; GARLATTI, 2015).

Nery e Ferreira Filho (2015, p.3) afirmam que, embora a gestdo do
conhecimento nas organizac¢des publicas e privadas seja exposta em teoria, o que fica
evidente na maior parte dos estudos, pesquisas e analises € que nas Universidades
ainda “sao timidas as ocorréncias de praticas de Gestao do Conhecimento”.

De acordo com o ultimo censo da educacéo superior, realizado em 2019 pelo
INEP (Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira),
existem 302 Instituicdes de Ensino Superior publicas no Brasil, sendo 132 estaduais,
110 federais e 60 municipais (INEP, 2019).

Por esse motivo, trazer para discussao o assunto, em um momento em que 0
gerenciamento de informagfes e de conhecimento sdo tao relevantes, comprova a
importancia de um trabalho como este.

A relevancia social do estudo fica também demonstrada pela necessidade de
da eficiéncia como principio constitucional (BRASIL, 1988), dirigido a todos os
segmentos da Administracdo Publica, em que toda a sociedade demanda por servigcos
gue otimizem 0s recursos disponiveis.

Ao desenvolver esta pesquisa, entendemos que sera possivel contribuir para
gue todos os membros da Universidade Federal de Pelotas possam ter acesso aos
conceitos teoricos e praticos relativos a Gestdo do conhecimento. Por esse motivo,
espera-se contribuir para a ampliacdo da literatura sobre gestdo do conhecimento
aplicada as instituicbes federais de nivel superior, colaborando no entendimento do
assunto, identificando praticas e ferramentas que facilitam a disseminacdo e o
compartilhamento do conhecimento no ambito organizacional.

Como contribuicdo préatica, serd realizada uma proposta de intervencdo de
Gestdo do conhecimento através de um estudo de caso na Universidade Federal de
Pelotas. Os resultados desta pesquisa poderéo ser utilizados para estimular a criacéo
e o alinhamento das praticas de GC através das praticas de GC sugeridas e da
Proposta de Intervencdo de Gestdo do Conhecimento apresentada ao final deste
trabalho, fazendo com que o conhecimento seja mantido e compartilhado entre todos

0S membros da organizacéo.
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1.4  Estrutura da Dissertagéo

A pesquisa foi dividida em seis capitulos, com o intuito de explanar de forma
clara os aspectos do trabalho.

No primeiro capitulo encontram-se a introducédo, contendo o problema de
pesquisa e os objetivos, gerais e especificos, assim como a justificativa do trabalho.

No segundo capitulo, serd abordado o referencial tedrico através da
explanacéo conceitual do tema. No terceiro capitulo, contera a metodologia, onde sera
apresentado o tipo de abordagem, método de pesquisa, as técnicas de coleta e
validacédo dos dados e a andlise dos dados obtidos durante a pesquisa.

No quarto capitulo, sera realizada a andlise e discussao dos resultados obtidos.

No quinto capitulo sera apresentada a proposta de intervencéo e, no sexto e
altimo capitulo serdo feitas as consideracdes finais da pesquisa, apresentando as

limitacGes e possibilidades de pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Nonaka e Takeuchi (1997) foram os pioneiros no estudo da Gestdo do
Conhecimento. Eles criaram uma teoria em que o processo de construgcdo do
conhecimento, ao contrario da informacéo, diz respeito a crengas e compromissos,
estando intimamente relacionado a acéo, atitude e a intencdo especifica. Segundo
Nonaka (1997), “informacéo é um fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento é
criado e organizado pelo proprio fluxo de informacdes, ancoradas no compromisso e
crencas do seu titular” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.63).

Na definicdo dos autores, conhecimento é definido como “processo humano
dindmico de justificar a crenca pessoal com relagcdo a verdade”, e definem o
conhecimento também como “sabedoria adquirida a partir da perspectiva da
personalidade como um todo” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 33).

Para Probst, Raub e Romhardt (2002), conhecimento é o conjunto total,
incluindo cognicéo e habilidades que os individuos utilizam para resolver problemas.
Inclui tanto a teoria quanto a pratica. O conhecimento se baseia em dados e
informacdes, mas ao contrario deles, estd sempre ligado a pessoas, sendo construido
por individuos e representando suas crencas sobre relacionamentos casuais
(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002, p.29).

Brito e Bolson (2014, p. 80) resumem que a Gestao do Conhecimento pode ser
encarada como a técnica de adquirir, gerir, e compartilhar “experiéncia e
especializacdo dos componentes de uma organizagcdo” almejando o amplo acesso, no
tempo certo, a melhor informacéo, fazendo uso das melhores tecnologias para tal.

O conhecimento em si ndo é gerenciavel, é preciso que haja processos para o
seu desenvolvimento e compartilhamento. Os processos S80 necessarios para que o
conhecimento seja continuamente atualizado e possa refletir os atuais entendimentos
e necessidades. E a partir deles que se desenvolve a gestdo do conhecimento
(GARCIA-HOLGADO; GARCIA-PENALVO, 2016; MEDEMA et al., 2017).

Nonaka e Takeuchi (1997) fazem uma distingdo sobre o que é conhecimento
tacito e conhecimento explicito:
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O conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de
ser formulado e comunicado. Ja o conhecimento explicito ou codificado
refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65).

Para os autores, o “conhecimento humano é criado e expandido através da
interagdo social entre conhecimento tacito e o conhecimento explicito” (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997, p.67).

Os dois tipos de conhecimento, apesar de serem complementares, se

distinguem, conforme a Figura 1 apresentada a seguir:

Figura 1 — Tipos de Conhecimento.
Conhecimento Té&cito (Subjetivo) Conhecimento Explicito (Objetivo)

Conhecimento da experiéncia (corpo) | Conhecimento da racionalidade (mente)

Conhecimento simultaneo (aqui e . o .
Conhecimento sequencial (Ia e entao)
agora)

Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p.67.

O conhecimento tacito possui 03 elementos: consciente, que ocorre quando o
individuo pode explicar o que faz; o automatico, que ocorre quando o individuo nao
sabe explicar o que faz; e, o coletivo, que € o conhecimento desenvolvido pelo
individuo e partilhado com a equipe (SPENDER, 1996).

Segundo Turban, McLean e Watherbe (2004), a gestdo do conhecimento € um
processo que ajuda as empresas a identificar, selecionar, organizar, distribuir e
transferir informacdes e conhecimento especializado que fazem parte da memoéria da
empresa e que, normalmente, existem dentro delas de forma néo estruturada.

Conforme Terra (2001), a gestao do conhecimento é um processo que combina
varios tipos de conhecimento de forma que isso possa possibilitar a geracao de novos
produtos, processos e, com isso, a organiza¢ao possa se diferenciar no mercado.

Para Mendoza, Bischoff e Willy (2017), a gestdo do conhecimento promove a
colaboracédo, a criacdo, a captura, a organizacdo, 0 acesso e 0 uso de ativos de
informacdo, os quais incluem o conhecimento tacito e o conhecimento ndo capturado
dentro de uma comunidade. Para esses autores, um programa que contempla de
forma robusta a gestdo do conhecimento, apresenta muitas caracteristicas valiosas

que, por vezes, sdo Unicas. Ao menos cinco dessas caracteristicas sao
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frequentemente identificadas em entidades que possuem uma gestdao do
conhecimento tida como de sucesso, sendo elas: A GC em pessoas; uma GC
ordenada e objetiva; a GC esta sempre mudando; a GC € valor agregado; e, a GC é
visionaria e complementar (MENDOZA; BISCHOFF; WILLY, 2017).

Em relacdo ao compartilhamento do conhecimento, segundo Michna (2018), o
compartilhamento do conhecimento melhora a capacidade da empresa para introduzir
produtos novos e, com isso, aumenta a satisfacao dos clientes. Por seu turno, Colovic
e Williams (2020), em seu estudo, encontraram relacdes positivas entre a cultura de
grupo e a inovagao nas organizagbes. Segundo os autores, a cultura de grupo
promove o compartilhamento do conhecimento e a confianca, gerando um ambiente
propicio a criatividade e colaboracdo, muito importantes para o processo de inovagao
nas empresas.

De acordo com Mahler e Venturini (2012), a difuséo e o compartilhamento do
conhecimento podem ser tanto internos quanto externos as organizacfes, por meio
de processos de interacfes entre individuos e entre empresas. O aumento do
interesse sobre os aspectos de colaboracdo interorganizacional e relacionamentos
entre os individuos, para o compartilhamento de conhecimento, esta gerando uma boa
fonte de pesquisa para diversos trabalhos na area do conhecimento (MAEHLER;
VENTURINI, 2012, p.10).

Para gerenciar esse conhecimento, € necessario um ambiente propicio para
que as interacdes possam ocorrer da melhor forma possivel. Esse ambiente foi
definido por Nonaka e Toyama (2008) como “ba”: Segundo os autores, o “ba”, é o local
onde o conhecimento é criado, compartilhado e utilizado. Esse mesmo ambiente é
gue vai ser capaz de proporcionar tanto a transferéncia do conhecimento como outros
aspectos da gestdo do conhecimento. Esse processo foi também chamado, por
Nonaka e Takeuchi (1997, 2008), de processo “SECI” (Socializagéo, Externalizagéo,
Combinacéo e Internalizacdo). Nele surgem os 4 padrdes basicos para a criacdo do

conhecimento nas organizacdes, 0os quais sdo descritos a seguir, conforme a figura 2:
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Figura 2 — Modelo SECI: Espiral do Conhecimento

Em conhecimento...

. tacito ..explicito
Socializag¢ao Externalizag¢ao
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(..cria conhecimento (...cria conhecimento

De conhecimento

operacional) sistémico)

..explicito

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Socializacdo - Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), este é o principio da cria¢do do
conhecimento. A socializacdo ocorre no compartihamento de experiéncias de
conhecimento tacito entre individuos, de modo semelhante a uma orientacéo, gerando
uma compreensao compartiihada entre os membros de um grupo (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997).

Externalizacdo - Esta etapa € considerada pelos autores como a “quintesséncia do
processo de criacdo do conhecimento” (NONAKA e TAKEUCHI, 2008, p.62). A etapa
da externalizacao € o principal caminho para a criacdo de novos conceitos a partir do
conhecimento técito, através de conceitos e criagcdo de hipbdteses (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008)

Combinacdo - A fase da combinacao acrescenta o conhecimento explicito, que pode
gerar a criacdo de novos conhecimentos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Esta fase caracteriza-se também pela combinacdo de diferentes conjuntos de
conhecimentos explicitos. Esta combinacdo ocorre por meio de formalizacdo de
documentos, reunides, conversas por meio de telefone ou redes computadorizadas.
O padrao de criagdo de conhecimento pode ser observado também pela educagéo e
pelo treinamento formalizado (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Internalizacdo - Quando as experiéncias de socializacdo, externalizacdo e
combinacdo sao internalizadas nas bases de conhecimento tacito do individuo, na

forma de modelos mentais compartilhados, ou know-how. Para que a criacdo de
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7

conhecimento organizacional ocorra, é necessario que 0 conhecimento tacito
acumulado pelos individuos da organizacao seja socializado com outros membros da
empresa, concluindo desta forma uma nova espiral de criagdo do conhecimento
(NONAKA e TAKEUCHI, 2008).

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A gestdo do conhecimento na Administracdo Publica refere-se ao
conhecimento publico dos individuos que a compdem, ou seja, além da propria
administragao, deve-se considerar, entre outros, a sociedade e os servidores, que
guando bem articulados na gestdo do conhecimento fardo melhor uso dos recursos e
servirdo de alavanca impulsionadora ao sucesso administrativo (BEM; PRADO;
DELFINO, 2013).

O setor publico é classificado como organizacdo sem fins lucrativos e, sendo
assim, estabelece um nicho bem definido, uma vez que ele esta tentando vender suas
missdes, seus programas e Seus servicos as partes interessadas. Assim, todas as
organizacdes estdao competindo por algo, independentemente se sao organizagdes
com ou sem fins lucrativos, havendo uma necessidade de que todas as organizacdes
sempre encontrem maneiras de oferecer o melhor as suas partes interessadas. No
caso do setor publico, eles precisam diferenciar seus servicos com vantagens
competitivas, para que deem mais valores ao publico e permanecam relevantes.
(MOHD; ALWI; ERK; HAZLIN, 2021).

Massaro, Dumay e Garlatti (2015) indicam a necessidade de aproximacéao entre
0s pesquisadores e os profissionais do setor publico, a fim de que as pesquisas em
gestdo do conhecimento nessa area possam efetivamente contribuir de maneira
significativa para a melhoria dos servi¢os prestados aos cidadéos.

Segundo Wiig (2002), os objetivos da gestdo do conhecimento para a
Administracdo Publica buscam fornecer: efetividade dos servicos e fungdes para
implementar a agenda publica; uma sociedade estavel, justa, ordenada e segura,
engajando os cidadaos a participarem; um nivel aceitavel de qualidade de vida pela
construcdo, manutencéo e fomento ao capital intelectual comercial e publico; e, uma

sociedade préspera pelo desenvolvimento dos seus cidaddos (WIGG, 2002, p.226).
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Segundo Fresneda e Gongalves (2007), o estudo da gestdo do conhecimento,
com aplicagdo pratica na Administracdo Publica, busca identificar aspectos que
podem contribuir para uma melhor qualidade do servico publico.

A utilizacdo da gestao do conhecimento no setor publico € uma estratégia de
um novo caminho para o melhor desempenho e para o melhor

relacionamento interno e externo das organizacdes desse setor (FRESNEDA,;
GONCALVES, 2007, p. 5).

A Comisséao Europeia (2006) entende que as novas tecnologias podem ajudar
as administracdes publicas a lidar com os mais variados desafios. O foco, entretanto,
nao deve ser meramente lancado sobre a Tecnologia de Informacéo e Comunicacao,
mas no seu uso combinado com a mudanca organizacional e as novas praticas que
visem a melhoria dos servigos publicos, dos processos democraticos e das politicas
publicas (EUROPEAN COMISSION, 2006).

Na maior parte dos estudos relacionados ao setor publico, a concentracao se
dd em comparar o setor publico ao privado e os fatores que afetam o
compartilhamento do conhecimento (AMAYAH, 2013). Porém, nos ultimos anos,
estudos sobre o compartiihamento do conhecimento sdo realizados nos setores
publicos da Malasia, Paquistdo, Dinamarca e Finlandia, mas ainda ha poucas
constatacdes dos fatores que influenciam o compartilhamento do conhecimento neste
setor (KARAGOZ; WHITESIDE; KORTHAUS, 2020).

Um exemplo a ser mencionado sdo os Emirados Arabes Unidos que est&o
tentando mudar para uma economia baseada no conhecimento, ja que sua economia
€ baseada no petrdleo, somada a queda dos precos desse produto. Além disso, o pais
foi um dos pioneiros no desenvolvimento de iniciativas de GC. Hoje, o pais é
classificado em primeiro lugar no mundo e 42° no geral na classificagao feita pelo
banco mundial (DSG, 2014).

Outro exemplo é o setor publico da Maléasia, que, de acordo com Mohd, Alwi,
Erk e Hazlin (2021), estruturou suas praticas de gestao do conhecimento, introduzindo
Plano de Gestdo do Conhecimento, em 2011, para orientar todas as entidades do
setor publico na gestdo de seu conhecimento. Isso visa melhorar a prestacdo de
servicos e o0 processo de tomada de decisdo por meio de um ambiente de
conhecimento (MOHD; ALWI; ERK; HAZLIN, 2021).

O governo brasileiro langou em setembro de 2003, durante a realizacdo do

Seminario “Saber Global: Centro e Periferia na Sociedade do Conhecimento”, um
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documento intitulado: “Carta pela Democratizacao Universal do Saber — do trabalho-
ferramenta ao trabalho-conhecimento”, que ja alertava sobre a importancia de
administrar e distribuir a abundancia do conhecimento pelo pais (BRASIL, 2003a).

Ainda em 2003, o governo federal formalizou, por meio de um decreto da
Presidéncia da Republica, a criagdo do Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento
e Informacédo Estratégica (CT-GCIE), no ambito do Comité Executivo do Governo
Eletronico (CEGE), com a missdo de promover a Gestdo do Conhecimento na
Administracdo Publica, tendo como pressuposto que a experiéncia acumulada
progressivamente, pelos gestores publicos, constitui um capital estratégico do Estado,
o qual deve ser compartilhado e explorado ativamente pelos 6rgdos de governo, assim
como pela sociedade brasileira (FRESNEDA, 2005).

No Brasil, algumas organizacdes publicas ja usam a gestao do conhecimento.
E o caso do Servico Federal de Processamento de Dados (SERPRO), que € a maior
empresa publica de tecnologia da informacdo do mundo e, hd 50 anos moderniza o
Estado brasileiro com solucfes estratégicas para o pais, inclusive com o Processo
Corporativo do Conhecimento Organizacional (SANTOS et al., 2001; SERPRO, 2018).

A gestdo de conhecimento no SERPRO possui 0s seguintes componentes:
gestdo dos conhecimentos organizacionais; gestdo de competéncias; gestdo de
talentos; busca de melhores praticas; desenvolvimento de pessoas; aprendizagem

organizacional; e, comité permanente de representantes (SANTOS et al., 2001).

2.2.1. Modelos de avaliacédo relacionados a gestao do conhecimento

Quanto aos niveis de mensuracdo das acles relacionadas a Gestdo do
Conhecimento, existem duas grandes linhas: indicadores e modelos de avaliacédo da
Gestdo do Conhecimento e modelos baseados no nivel de maturidade (GONCALO;
JUNGES; BORGES, 2010). Batista (2012) e a Productivity Organization (APO)
optaram pelos modelos de maturidade.

A APO, organizacdo de origem asiatica, esclarece que o conhecimento é o
principal recurso produtivo na atualidade. Sendo assim, gerenciar conhecimento
passou a ser prioritario e um desafio para qualquer tipo de organizacéo, seja publica,
privada ou terceiro setor (APO,2009). Uma equipe de especialistas asiaticos,
europeus e norte-americanos, organizou uma lista composta por metas e etapas,

contendo quatro etapas, com o objetivo de mapear a GC nas organizacdes. Conforme
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Nair e Prakash (2009, p. 143), os estagios que compdem o método da APO sé&o os
seguintes:

Estagio 1 - Descobrir: esta etapa visa identificar as necessidades, bem como
as lacunas de conhecimento, a fim de verificar em que etapa a empresa se encontra.
Com estes dados, € necessério construir o caso de negdécios de GC, levando em conta
0S riscos, custos e valor envolvidos.

Estagio 2 - Desenhar: nesta fase é preciso desenvolver a estratégia da GC, a
partir do entendimento da visdo da organizacao, identificando as técnicas, processos
de implementacao, estrutura, métodos e ferramentas de GC, nos niveis individual,
equipe, intraorganizacional e interorganizacional. A partir dai deve ser elaborado um
plano de acdo para a implementacao.

Estadgio 3 - Desenvolver: neste momento € realizada a implementacdo do
projeto piloto de GC, realizando a avaliagao do programa e dos resultados alcancados.
Nesta fase, o foco na comunicagéo é primordial.

Estagio 4 - Implementar: com os resultados positivos do projeto piloto, é hora
de investir de forma ampla na implementacdo da GC. Nesta etapa, deve-se levantar
possiveis resisténcias, construir um plano de comunicacao robusto, bem como manter
avaliagdo continua do processo.

Ha também a American Productivity and Quality Center (APQC), cujo modelo
também foi estudado por Batista (2012). A APQC trabalha em parceria e desenvolve
varias pesquisas para a APO. O autor brasileiro adaptou os conceitos dessas duas

instituicdes para formulacdo do modelo brasileiro, demonstrado na figura 3.
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Figura 3 — Modelo de GC para Administracao Publica
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Fonte: Batista (2012)

O modelo de Batista (2012) é hibrido, ou seja, ele é ao mesmo tempo descritivo
— pois descreve o0s elementos essenciais da GC, e prescritivo, pois orienta como
implementar a GC. O modelo leva em consideragéo a realidade das organizacdes
publicas brasileiras e, por esse motivo, foi escolhido como mais adequado, visto que
esta enquadrado no mesmo campo de estudo da pesquisa.

Para que o modelo seja adequado e que possa orientar as organizacdes
publicas na implementacdo da GC, ele deve reunir as seguintes caracteristicas: ser
simples; pratico; com defini¢cdes claras, objetivas e contextualizadas de GC para a
Administracdo Publica; contemplar as partes interessadas, em especial o cidadao e a
sociedade; ter uma solida fundamentacdo tedrica sobre modelos de GC para a
Administracéo Publica; e, ser relevante e (til para as entidade dos poderes Executivo,
Judiciario e Legislativo, de todos niveis da Administracdo Publica, direta e indireta
(BATISTA, 2012).

Batista (2012) elenca ainda os fatores criticos de sucesso, ou critérios da GC,

no seu modelo, os quais estdo descritos a seguir:
e Lideranca:

Segundo Batista (2012), a lideranga deve apresentar e reforcar a visao
estratégica de gestdo do conhecimento, as quais devem estar alinhadas aos
direcionadores estratégicos da organizacao. A lideranca é que vai resultar no aumento

do capital intelectual, melhorando com isso a vantagem competitiva, reducdo de
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custos e tempo de producdo. Além disso, todo lider deve prever a GC entre seus
objetivos estratégicos (BATISTA, 2012).

Além de Batista, Nonaka (2006) diz que a lideranca parece ter sido
negligenciada e poucos sdo os estudos que relacionam lideranca e gestdo do
conhecimento. Lideranga, tanto na perspectiva da relacao entre lideres e seguidores,
quanto como caracteristica ou processo na organizacao, € um elemento critico para
gue o conhecimento possa fluir e crescer (NONAKA et al., 2006).

A lideranca, nesse contexto, passa a afetar o ambiente de trabalho na forma
como ocorre a cooperagdo entre os individuos, no intercambio de conhecimentos, na
delegacdo de responsabilidades e competéncias intra e interorganizacionais
(BARTLETT; GHOSHAL, 2002).

e Tecnologia da Informacéo

De acordo com Batista (2012), a tecnologia ajuda na gestdo do conhecimento
explicito mediante varias ferramentas, tais como: mecanismos de busca, repositorios
de conhecimentos, intranets e extranets. Ainda, segundo 0 autor, no caso do
conhecimento tacito, a tecnologia facilita a colaboracdo presencial e virtual,
melhorando a comunicacdo e o compartilhamento tanto no nivel formal como no
informal. A tecnologia fornece uma plataforma para a retencdo do conhecimento
organizacional por meio de repositérios de conhecimentos.

Para Laudon e Laudon (2016), a TI desempenha papel importante na gestéao
do conhecimento, como habilitadora de processos de negdcios que objetivam criar,
armazenar, disseminar e aplicar conhecimento. Apesar de ser uma importante
ferramenta que possibilita a implantacdo da gestdo do conhecimento nas
organizacdes, a tecnologia da informacao ndo deve ser confundida com a gestao do
conhecimento propriamente dita, devendo ser considerada uma ferramenta de apoio
a geracdo, ao armazenamento, ao controle e a difusdo do conhecimento (FELL;
DORNELAS, 2020).

Na Universidade Federal de Pelotas (UFPel), havia um planejamento de
transformar todos os seus documentos e tramites burocraticos no formato digital. A
partir de 2017, a UFPel comecou a utilizar um sistema totalmente digital denominado

SEI (Sistema Eletronico de Informacgdes).
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O SEI, desenvolvido pelo Tribunal Regional Federal da 42 Regido (TRF4), é
uma plataforma que engloba um conjunto de modulos e funcionalidades
que promovem a eficiéncia administrativa. Trata-se de um sistema de gestdo de
processos e documentos eletrénicos, com praticas inovadoras de trabalho, tendo
como principais caracteristicas a redugcdo do consumo de papel como
suporte analégico para documentos institucionais e o compartiihamento do
conhecimento com atualizacdo e comunicacdo de novos eventos em tempo real
(PORTAL DO PROCESSO ELETRONICO NACIONAL, 2020).

No dia 01 de novembro de 2017, a UFPel publicou a portaria n° 2220, dando
inicio a utilizacdo do SEI na instituicdo. Ao implantar o SEI, a UFPel se associou a
iniciativa conjunta de 6rgaos e entidades da Administracao Publica de construir uma
infraestrutura publica de processos e documentos administrativos eletrénicos — o
Processo Eletronico Nacional (PEN).

A implantagdo do SEI partiu de uma decisdo da administrag&do superior e visou
atender ao disposto no Decreto n° 8.539, de 8 de outubro de 2015, que dispde sobre
0 uso do meio eletrénico para a realizacdo do processo administrativo no ambito dos
orgdos e das entidades da Administracdo Publica Federal Direta, Autarquica e
Fundacional, e que estabeleceu o0 més de outubro de 2017 como prazo final para a
sua implantagcéo (UFPEL, 2020).

O Sistema Eletrdnico de Informacdes (SEI) foi instituido no ambito dos 6rgéos
e das entidades da Administracdo Publica federal direta, autarquica e fundacional por
meio do Decreto n © 8.539, de 8 de outubro de 2015, com o objetivo de promover a
melhoria dos recursos publicos por meio da utilizacdo de meios eletrénicos, de forma
a assegurar o cumprimento dos principios administrativos constitucionais, além da
seguranca e economicidade (PORTAL DO PROCESSO ELETRONICO NACIONAL,
2020).

Segundo o site da UFPel, devido as caracteristicas inovadoras e do sucesso
da pratica de cessdo da ferramenta, sem 6nus para outras instituicbes, o SEI
transcendeu a classificacdo de sistema eletrénico do TRF4, para galgar a posi¢cédo de
projeto estratégico para toda a Administracdo Publica, amparando-se em premissas
relevantes e atuais, tais como: a inovagcdo, a economia do dinheiro publico, a
transparéncia administrativa, o compartilhamento do conhecimento produzido e a
sustentabilidade (UFPEL, 2020).
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A Tl é avaliada como um conjunto de ferramentas que possibilitam o acesso ao
conhecimento, influenciando a forma e velocidade em que o conhecimento sera obtido
e 0 seu uso. Enquanto a GC também interfere favoravelmente na TI, ao determinar
como as informacdes serdo analisadas, estudadas e trabalhadas, igualmente designa
quais as informacdes que a Tl deve investigar e alcancar em proveito da organizagao
(FELL; DORNELAS, 2020).

e Pessoas

E importante disseminar, de maneira sistemética, informacdes sobre os
beneficios, a politica, a estratégia, 0 modelo, o plano e as ferramentas de GC para
novos servidores, para que eles possam rapidamente aderir ao esforgco de
institucionalizar a GC (BATISTA, 2012).

Para facilitar o compartilhamento do conhecimento, Batista (2012) relaciona,
através da figura 4 apresentada a seguir, algumas praticas que podem ser

implementadas em organiza¢fes publicas:

Figura 4 — Préticas a serem implementadas em organizacdes publicas.
PRATICAS DESCRICAO

Foruns (presenciais e | Definidos como espacos para discutir, homogeneizar e

virtuais) / Listas de | compartilhar informacdes, ideias e experiéncias que
discussio contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e

para o aperfeicoamento de processos e atividades da

organizacao.

Sao grupos informais e interdisciplinares de pessoas

Comunidades de unidas em torno de um interesse comum. As comunidades
pratica ou sdo auto organizadas a fim de permitir a colaboragéo de
Comunidades de pessoas internas ou externas a organizagéo; propiciam o
conhecimento veiculo e o contexto para facilitar a transferéncia de

melhores praticas e 0 acesso a especialistas, bem como a
reutilizacdo de modelos, do conhecimento e das licbes
aprendidas.

Compreende processos de educagcdo continuada,
. _ estabelecidos com vistas a atualizagdo do pessoal de
Educacdo corporativa | maneira uniforme em todas as areas da organizagso.
Pode ser implementada sob a forma de universidade
corporativa, sistemas de ensino a distancia etc.

_ S&o técnicas utilizadas em ambientes de GC para
Narrativas descrever assuntos complicados, expor situacdes e/ou
comunicar licdbes aprendidas, ou ainda interpretar
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mudancas culturais. Sao relatos retrospectivos de pessoal
envolvido nos eventos ocorridos.

O mentoring é uma modalidade de gestdo do desempenho
na qual um expert participante (mentor) modela as
competéncias de um individuo ou grupo, observa e analisa
_ _ 0 desempenho e retroalimenta a execucao das atividades
Mentoring e coaching | 4o individuo ou grupo.

O coaching é similar ao mentoring, mas o coach néo
participa da execucdo das atividades; faz parte de
processo planejado de orientacdo, apoio, diadlogo e
acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas.

E a constituicdo formal de unidade organizacional
dedicada a promover a aprendizagem ativa e continua dos
Universidade colaboradores da organizacdo. Programas de educacgao
continuada, palestras e cursos técnicos visam
desenvolver tanto  comportamentos, atitudes e
conhecimentos mais amplos, quanto as habilidades
técnicas mais especificas.

Fonte: Elaboracéo propria, adaptado de Batista (2012)

Corporativa

e Processos

Processos, segundo Batista (2012), s&o conjuntos de atividades que
transformam insumos (entradas) em produtos e servigcos (saida) na organizacao, por
meio de pessoas que utilizam recursos entregues por fornecedores. E uma sequéncia
de passos que aumenta a contribuicdo do conhecimento na organizacdo (BATISTA,
2012).

Além disso, Batista (2012) destaca algumas praticas que facilitam a
identificacdo, criagcdo, armazenamento, disseminacéo e aplicacdo do conhecimento
organizacional, dentre elas se destacam as melhores praticas (Best practices), que
sdo procedimentos validados para a realizacdo de uma tarefa, ou solugcdo de um
problema e sdo documentadas por meio de bancos de dados, manuais ou diretrizes,
sistema de gestédo por competéncias, aonde se planeja uma estratégia baseada nas
competéncias requeridas para o exercicio das atividades de determinado posto de
trabalho (BATISTA, 2012).

Dentre as “best practices” podemos destacar:

Benchmarking — De acordo com Motta, o benchmarking mais aplicavel no
contexto do setor publico é o benchmarking de processos, o qual pode efetivamente

gerar melhorias em termos de resultados. Ele mostra também que o benchmarking
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estratégico € aplicado em 6rgéos publicos, mas em menor escala, por ser mais dificil
e por gerar resultados apenas no longo prazo (MOTTA, 2014).

Silva observa que os processos de benchmarking, assim como a utilizacéo de
ferramentas semelhantes de aplicacé&o no trabalho, proporcionam a gestéo publica o
desenvolvimento de processos de melhoria os quais intervém na realidade de seus
processos e organizacoes (SILVA, 2017).

Banco de Competéncia Organizacional — Local de informacdes sobre a
localizacdo de conhecimentos dentro da organizacéo, que inclui consulta e também
pessoas ou equipes que detém determinado conhecimento.

Gestdo do capital intelectual ou gestdo de ativos intangiveis — Ativos
intangiveis sao dificeis de qualificar e mensurar. Essa pratica consiste no
mapeamento desses ativos, na gestao do capital humano e na politica de propriedade
intelectual.

A seguir serdo demonstrados os processos de Gestdo do Conhecimento.

a) ldentificar

As competéncias essenciais da organizacao publica, assim como as lacunas
do conhecimento, devem ser identificadas para que a organizagcdo alcance seus
objetivos estratégicos. Uma vez identificadas essas competéncias e lacunas, a
organizacao publica podera definir sua estratégia de GC e elaborar e implementar seu
plano de GC (BATISTA, 2012).

A aquisicao refere-se ao processo intraorganizacional que facilita a criagao de
conhecimento tacito e explicito, partindo dos individuos e integrando-se ao nivel
organizacional, bem como a identificacdo e absorcéo de informacdo e conhecimento
de origem externa (LOPEZ-SAEZ et al., 2010).

b) Criar

A organizacdo publica elimina as lacunas do conhecimento por meio da
conversdo do conhecimento e a criagdo de novo conhecimento. A criagcdo do
conhecimento pode ocorrer em trés niveis: individual, de equipe e organizacional
(BATISTA, 2012).

As seguintes praticas de GC, entre outras, devem ser consideradas para
fomentar a criacdo do conhecimento organizacional: i) brainstorming; ii) café do

conhecimento; iii) comunidades de pratica; iv) revisdo pos-acéo; v) ambientes virtuais
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colaborativos; vi) blogs; e vii) repositorios de conhecimento (YOUNG et al., 2010;
BRASIL, 2003).

c) Armazenar

O armazenamento permite a preservagdo do conhecimento organizacional.
Existem véarias formas de armazenamento, no entanto, nem sempre € possivel
armazenar o conhecimento. Nesse caso, em vez de armazenar o conhecimento, sera
necessario colocar as pessoas detentoras dessa experiéncia e especializacdo em
contato com outras, para viabilizar o compartiihamento do conhecimento. O
armazenamento do conhecimento deve ser feito de tal forma que sua recuperagao
seja facil para todos os servidores publicos que necessitam dele (BATISTA, 2012).

O estagio de armazenamento do conhecimento refere-se ao processo de
formacdo de memoria organizacional, na qual o conhecimento é formalmente
armazenado em sistemas fisicos de memoaria, relacionados a Sistemas de Informacgéo
(SI). Trata-se de um conhecimento informalmente retido na forma de valores, normas
e crencas, que se associam a cultura e estrutura organizacional (MARTINS; MEYER,
2012; CORFIEL; PATON, 2016).

d) Compartilhar

O compartilhamento do conhecimento promove a aprendizagem continua e a
inovacao e, consequentemente, permite atingir os objetivos organizacionais. Depende
da confianca entre as pessoas. Para que alguém queira compartilhar algo com outra
pessoa € fundamental que perceba que haver4d um beneficio mutuo. Por isso, as
organizacdes publicas devem promover a criacdo de uma cultura de
compartilhamento (BATISTA, 2012).

A distribuicdo do conhecimento diz respeito ao processo pelo qual novas
informacgdes, de diferentes origens, sdao compartilhadas e, eventualmente, podem
dirigir a criacdo de novo conhecimento, entendimento e informacédo (LEFEBVRE et al.,
2016; VAN DIJK; HENDRIKS; ROMO-LEROUX, 2016).

e) Aplicar
O conhecimento agrega valor apenas quando é aplicado nos processos de
apoio, processos finalisticos e, consequentemente, melhora produtos e servicos da

organizacdo publica. As cinco atividades do processo de GC (identificar, criar,
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armazenar, compartilhar e aplicar) para gerar melhorias precisam atender a dois
requisitos importantes (BATISTA,2012). Em primeiro lugar, essas atividades devem
estar alinhadas ou integradas aos processos de apoio e finalisticos da organizacao.
Em segundo lugar, tais atividades devem ser planejadas e executadas
cuidadosamente, de acordo com as especificidades de cada processo e da
organizagao.

De acordo com Ganzaroli et al. (2016) a aplicacdo do conhecimento como a
habilidade dos individuos de uma organizacdo em localizar, acessar e utilizar
informacao e conhecimento armazenados nos sistemas de memaria formal e informal
da organizagdo. O conhecimento deve ser utilizado como base para o
desenvolvimento de novos conhecimentos, por meio da integracéo, inovacao, criacao
e extensdo da base de conhecimento existente, e ainda deve ser usado como base

para a tomada de decisoes.

f) Resultados esperados

Os resultados imediatos sédo aprendizagem e inovag¢ao e, como consequéncia,
o incremento da capacidade de realizagao individual, da equipe, da organizagao e da
sociedade de identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento. O
processo de GC e o Ciclo KDCA viabilizam a aprendizagem e a inovagéo em todos 0s
niveis na organizacao.

A inovacao pode resultar em novos produtos, servi¢cos e processos (de apoio,
finalisticos e criticos), novas tecnologias, novos projetos, novas politicas publicas,
novos programas de governo, praticas inovadoras de gestao publica e novos modelos
de gestdo publica.

Os resultados finais da GC decorrem dos imediatos (aprendizagem e inovacao;
e, aumento da capacidade de realizac&o individual, de equipes, da organizacdo e da
sociedade) e aparecem na definicdo de GC na Administracdo Publica, ou seja,
aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social; e, contribuir para a
legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na Administracdo Publica e para
o desenvolvimento brasileiro (BATISTA, 2012).
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2.2.2 Ociclo PDCA e KDCA

O ciclo PDCA, também conhecido como Ciclo de Shewhart, Ciclo da Qualidade
ou Ciclo de Deming, € uma metodologia que tem como funcédo basica o auxilio no
diagnostico, analise e prognoéstico de problemas organizacionais, sendo
extremamente Gtil para a solu¢éo de problemas. Poucos instrumentos se mostram téo
efetivos para a busca do aperfeicoamento quanto este método de melhoria continua,
tendo em vista que ele conduz a acles sistematicas que agilizam a obtencédo de
melhores resultados, com a finalidade de garantir a sobrevivéncia e o crescimento das
organizacdes (QUINQUIOLO, 2002).

O Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Action) tem sido usado atualmente pelas
empresas ha execucdo de seu planejamento estratégico, de forma eficiente e
dindmica. A qualidade dos servicos oferecidos pelas empresas é um diferencial
necessario para sua sobrevivéncia no mercado, sendo assim, a determinacdo de
processos se mostra como fator determinante no desenvolvimento dos negadcios, ja
gue o Brasil conta com um contingente de milhares de industrias, as quais tem grande
importancia no cenario econémico do pais, e uma participacao significativa no Produto
Interno Bruto - PIB (ABIA, 2016).

O ciclo PDCA possui as seguintes etapas:

- P, de PLAN (planejar), quando sdo definidas as metas de melhoria e os
métodos que permitirdo atingir as metas propostas;

- D, de DO (executar), quando séo executadas as atividades de educacgéo e
treinamento e as tarefas sao definidas no plano (com coleta de dados);

- C, de CHECK (verificar), quando se verificam os resultados da tarefa
executada;

- A, de ACTION, quando séo aplicadas acbes corretivas, de modo a estar
sempre e continuamente aperfeicoando o projeto. E simultaneamente fim e comeco,
pois apO0s uma minuciosa apurac¢do do que tenha causado erros anteriores, todo o
ciclo PDCA é refeito com novas diretrizes e parametros.

A Figura 05, apresentada a seguir, demonstra o ciclo PDCA com todas suas

etapas:
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Figura 05 — Ciclo PDCA
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Fonte: Elaboragéo Propria (2022)

O Ciclo KDCA é o quarto componente do modelo de Gestdo do conhecimento
para a Administragdo Publica. Ele deve ser utilizado na gestdo de processos e no
gerenciamento de projetos, de programas e de politicas publicas para aumentar a
eficiéncia; melhorar a qualidade e efetividade social; contribuir para a legalidade,
impessoalidade, publicidade e eficiéncia na Administracao Publica; e, contribuir para
o desenvolvimento brasileiro (BATISTA, 2012).

O ciclo KDCA, que € uma adaptacdo do ciclo PDCA, possui énfase no
conhecimento (Knowledge). A substituicdo do P (Plan = planejar) pelo K (Knowledge
= conhecimento) visa destacar o foco no conhecimento existente no Ciclo KDCA. Nao
se trata de eliminar o planejamento, ele continua a ocorrer, mas agora com foco no
conhecimento (BATISTA, 2008).

Apresentado através da Figura 6, o ciclo apresenta 5 atividades que, juntas,
formam o modelo de Gestdo do conhecimento para a Administracdo Publica.



Figura 06 — Ciclo KDCA
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O CICLO KDCA

1. Caso a meta ndo tenha sido atingida, a organizacdo corrige eventuais erros
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aprender com o processo de girar o
ciclo KDCA

2. Verificar se o plano de GC foi executado conforme
previsto

Fonte: Adaptado de Batista, F. Proposta de Modelo de GC com foco em qualidade (2008)

Na fase K, de KNOWLEDGE (conhecimento), a organizacdo identifica o
conhecimento relevante para melhorar a qualidade do processo, produto ou servigo
da organizacdo publica. Em seguida, define o indicador e a meta de melhoria da
qualidade a ser alcancada com o uso do conhecimento. Na sequéncia, define o
método para identificar e captar (ou criar) o conhecimento. Esse conhecimento pode
ser obtido na organizagdo ou no ambiente externo (BATISTA, 2012).

Nesta etapa, € feita a elaboragdo do plano para captar e/ou criar o
conhecimento necessario para atingir a meta, compartilhar o conhecimento e aplicar

0 conhecimento adquirido (BATISTA, 2012).

23 A GESTAO DO CONHECIMENTO NAS INSTITUICOES DE ENSINO
SUPERIOR

As IFES representam um papel importante em toda administracdo publica
brasileira, pois sdo responsaveis pela formacdo de profissionais das mais diversas
areas. Além de outras instituicdes publicas, as IFES precisam se adaptar aos avancgos



34

da tecnologia e a globalizacdo e, com isso, procuram modelos de gestdo do
conhecimento para melhorar suas préaticas e aumentar a eficiéncia de sua gestéo.

Em 2006, um estudo denominado “sensibilizar servidores e gestores da IFES
para a importancia da gestdao do conhecimento” (BATISTA, 2006, p.10) contou com
45 IFES, porém, apenas 6 indicaram que, somente 20% ou mais das praticas estavam
sendo implantadas e com resultados positivos (BATISTA, 2006, p.33).

Oliveira (2010) investigou como as politicas de Gestdo do Conhecimento
estavam sendo aplicadas no Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia
(IFRN), Campus Mossoro, e chegou ao resultado da necessidade de melhoria da
disseminacgdo das praticas de GC na instituicdo. Em 2012, o estudo foi realizado na
Universidade Federal de Santa Maria (UFSM). Oliveira (2010), concluiu que ha
caréncia de estratégias claras e adocado de praticas de gestdo que possam fomentar
0 processo de criagdo e compartilhamento do conhecimento na UFSM.

Em um recente estudo, Andrade, Lobato e Maccari (2020) ao estudar a gestao
do conhecimento na UFMS - Universidade Federal do Mato Grosso do Sul,
constataram que ndo ha uma estratégia explicita de gestdo do conhecimento na
instituicdo e, por esse motivo, ndo € amplamente divulgada para a comunidade. O
maior obstaculo encontrado pelos autores, no estudo, foi a dificuldade de implantar a
GC devido ao processo de trabalho e a cultura organizacional, visto que existe alta
resisténcia a mudancas, entre certos grupos de servidores (ANDRADE; LOBATO;
MACCARI, 2020).

A seguir, traremos a proposta metodolégica que foi utilizada no

desenvolvimento da dissertacao.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo serd apresentada a abordagem da pesquisa, o tipo de pesquisa
adotado, os procedimentos de coleta e validacédo dos dados e o seu procedimento de

analise.

3.1 Abordagem da Pesquisa

A abordagem escolhida para ser utilizada neste trabalho foi a qualitativa, pois
trata-se de um estudo dificili de ser quantificado. Na pesquisa qualitativa, o
pesquisador geralmente € o principal instrumento de investigacdo. Além disso, a
abordagem seguiu na mesma linha da definicho de Marconi e Lakatos (2010),
caracterizando-se como descritiva, pois a finalidade é fundamentada pela descri¢cao,
registro, analise e interpretacdo dos dados, sem manipular os mesmos (MARCONI;
LAKATOS, 2010).

De acordo com Godoy (1995), quanto a abordagem, a pesquisa qualitativa ndo
procura enumerar e/ ou medir os eventos estudados, nem emprega instrumental
estatistico na analise dos dados. Ela parte de questdes, ou focos, de interesses
amplos, que vao se definindo a medida que o estudo se desenvolve. Envolve a
obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos, pelo
contato direto do pesquisador com a situacéo estudada, procurando compreender 0s
fendbmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacéo
em estudo (GODOY, 1995).

Em relacdo ao método de pesquisa, o trabalho caracteriza-se como um estudo
de caso, visando obter dados junto a UFPel e seus servidores, utilizando um contexto
real de estudo. O estudo de caso € definido como uma investigacdo empirica, que
busca em profundidade um fenbmeno contemporaneo, ou seja, 0 caso em Seu
contexto do mundo real; caracteriza-se por ser um método abrangente que contempla
desde o planejamento do projeto de pesquisa, com a definicdo de seus componentes,
até as técnicas de coleta de dados e as abordagens especificas para analise destes
(YIN, 2015).

De acordo com Gil (2010),
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[...]a credibilidade de um estudo de caso tem muito a ver com a adequacao
de seus resultados aos pontos de vista de seus participantes. De fato, os
pesquisados sao capazes de conhecer mais que o pesquisador acerca da
realidade que esta sendo estudada. Logo, eles podem atuar como
avaliadores dos resultados da pesquisa (GIL, 2010, p.124).

A UFPel foi escolhida para esta pesquisa, pois trata-se da maior Universidade
Publica Federal da metade sul do Estado do Rio Grande do Sul, com cerca de mais
de 20.000 alunos, estando entre as 30 melhores Universidades da América Latina
pelo Times Higher Education. Além disso, € o espaco profissional do pesquisador, o
gue a torna um ambiente propicio e desafiador ao estudo da Gestao do Conhecimento,
pela complexidade das diversas areas reunidas para gestdo de praticas dessa

natureza.

3.2 Coleta e Validagédo dos Dados

Inicialmente foi realizada uma pesquisa através da coleta de dados,
compreendendo normas, manuais, atas de reunido e processos do SEI (Sistema
Eletronico de Informacdes). Essa analise teve por finalidade encontrar informacdes
relacionadas a Gestao do Conhecimento que poderiam, ou ndo, estar sendo aplicadas
na comunidade da UFPel, porém como o sistema foi implementado em 2017, ndo
foram encontrados documentos relevantes que apontassem caminhos para responder
as demandas do estudo. Por esse motivo, as entrevistas foram o ponto forte da coleta
e andlise dos resultados.

Em um segundo momento, foi elaborado o roteiro de entrevista com nove
questdes semiestruturadas, baseadas nos objetivos especificos desta pesquisa. A
elaboracdo das perguntas teve como base o trabalho de Batista (2012), o qual foi
adaptado colocando as perguntas de forma mais simples e didatica para atender
melhor as especificidades da instituicdo e também para melhor entendimento dos
entrevistados.

A entrevista pode ser entendida como uma conversa “cujo objetivo & obter,
recuperar e registrar as experiéncias de vida guardadas na memdria das pessoas”
(LIMA, 2016, p. 26), bem como captar experiéncias, valores e motivagdes dos
entrevistados, escolhidos a partir de critérios e interesses pautados no tema
investigado (LIMA, 2016).

O roteiro foi enviado a 3 especialistas na area, sendo uma docente do curso de

Administracdo da UFPel, doutora em Administracdo pela UCS (Universidade de
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Caxias do Sul); um docente da UFRGS (Universidade Federal do Rio Grande do Sul),
Doutor em administragéo pela mesma Universidade; e, um docente da PUC (Pontifica
Universidade Catolica) do Rio Grande do Sul. Apds a analise, duas perguntas foram
suprimidas e cinco perguntas tiveram sugestdes dos especialistas pois estavam muito
fechadas e, com isso, prejudicaria 0 andamento das entrevistas.

Para a definicho do numero de entrevistas, foi utilizado o critério da
amostragem por saturacdo, a qual € utilizada em pesquisas qualitativas a fim de
delimitar o fechamento da amostra do estudo. Logo, nesta técnica, se percebe quando
as informacdes coletadas nas respostas estédo se repetindo, ndo sendo necesséario um
maior numero de entrevistados, pois jA é possivel fazer a anélise com os dados
coletados (FONTANELLA; RICAS; TURATO, 2008).

ApoOs a confirmacado do roteiro, foram entrevistados oito servidores da UFPel,
contemplando 1 Pro-Reitor, 4 servidores da Pr6 — Reitoria Administrativa, 1 servidor
de unidade académica e 2 servidores da Pr6 — Reitoria de Planejamento, que atuam
em setores técnicos da instituicdo. Através da Figura 7, apresentada a segquir,

mostraremos o perfil dos entrevistados:

Figura 7 — Perfil do Entrevistados

AREA DE EXPERIENCIA | TEMPO NA TEMPO NA
FORMACAO FORA DA INSTTUICAO FUNCAO
UFPEL
Servidor 1 Administracdo | Nao 8 anos 8 anos
Servidor 2 Historia Sim, 3 anos 27 anos 12 anos
Servidor 3 Administracdo | Nao 10 anos 5 anos
Servidor 4 Direito N&o 7 anos 7 anos
Servidor 5 Engenharia Sim, 20 anos 11 anos 11 anos
Servidor 6 Administracdo | Sim, 10 anos 26 anos 6 anos
Servidor 7 Administracdo | Nao 13 anos 5 anos
Servidor 8 Administracdo | Nao 13 anos 5 anos

Fonte: Elaboracao Propria (2022)

O recorte geogréfico para a pesquisa foi a Reitoria da UFPel e a escolha dos

entrevistados foi intencional, pois os servidores convidados sdo pessoas chave na
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instituicdo, com caracteristicas similares, tais como: posi¢do hierarquica, tomadores
de decisao e ligagdo com a gestao do conhecimento.

O processo de coleta de dados ocorreu entre outubro e dezembro de 2021. As
entrevistas foram gravadas e transcritas em documento Microsoft Office Word
(Microsoft, 2007), com o intuito de tornar possivel a analise de forma interpretativa. O
roteiro das entrevistas encontra-se no Apéndice A.

3.3 Procedimentos de analise e interpretacdo dos dados

Apés a realizacdo das entrevistas e a transcricdo das respostas, foi feita a
analise dos dados obtidos com base nos obijetivos iniciais dessa pesquisa.

De acordo com Gil (2008), ap6s a coleta de dados a fase seguinte refere-se a
andlise e interpretacdo destes. Esses dois processos, apesar de conceitualmente
distintos, aparecem sempre estreitamente relacionados. A andlise tem como objetivo
organizar e sumariar os dados de forma que possibilitem o fornecimento de respostas
ao problema proposto para a investigacdo. J4 a interpretacdo, tem como objetivo a
procura do sentido mais amplo das respostas, o que é feito mediante sua ligacao a
outros conhecimentos anteriormente obtidos (GIL, 2008, p.156).

Assim, foi utilizada a técnica da andlise interpretativa, que faz o tratamento dos
resultados através da interpretacdo do conteudo estudado e das entrevistas
realizadas. De acordo com Trivifios (1987), a analise interpretativa apoiar-se-a em trés
aspectos fundamentais: a) nos resultados alcancados no estudo (respostas aos
instrumentos, ideias dos documentos, etc.); b) na fundamentacao teorica (manejo dos
conceitos chaves das teorias e de outros pontos de vista); c) na experiéncia pessoal
do investigador (TRIVINOS, 1987, p. 173).

Nesse processo, foram triangulados os dados referentes as entrevistas e
documentos analisados. Yin (2005), argumenta que o uso da triangulacédo das fontes
de dados permite lidar com o problema da validade do constructo da pesquisa, uma
vez que diferentes fontes de evidéncias estariam produzindo varias avaliacdes do
mesmo fendmeno; ele conclui que os estudos de caso que obtiveram mudltiplas fontes
de dados, normalmente sdo mais bem avaliados do que aqueles que confiam numa
s6 fonte de evidéncias e sdo elementos de confiabilidade e validade (YIN, 2005).

Flick (2009), afirma que a triangulacdo das fontes de dados supera as

limitacbes do uso de um s6 meétodo de producédo de conhecimento, ao combinar
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diferentes métodos de coleta e com o mesmo grau de relevancia; € uma alternativa
para a validagdo do conhecimento que aumenta muito a confianga das escolhas
metodoldgicas e, portanto, deve ser considerada como um mecanismo que auxilia,
sobretudo, na construcdo do conhecimento (FLICK, 2009).

A fim de preservar a identidade dos entrevistados, os mesmos foram
identificados com codigos de EO1 a E08. Em fun¢éo da pandemia da COVID-19, nao
puderam ser realizadas visitas e observagoes in loco.

Para melhor compreenséao do estudo, o desenho da pesquisa esta detalhado a
partir da Figura 8, apresentada a seguir:

Figura 08 — Desenho da Pesquisa

Fonte: Elaboracao Prépria (2022)
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo trata da analise das informacdes coletadas, por meio das
entrevistas realizadas com os servidores da Universidade Federal de Pelotas, e com
base no referencial tedrico apresentado anteriormente.

Primeiramente o roteiro levantou os dados dos perfis dos entrevistados. A
pesquisa contou com 8 entrevistados, todos servidores com pelo menos 5 anos na

instituicao.

4.1 Perfil do caso

Para fins de contextualizacdo, a UFPel, localizada no Sul do Rio Grande do Sul,
na cidade de Pelotas, a 250 km de Porto Alegre, capital do Estado, foi criada em
1969. Sua histéria remonta a Universidade Rural do Sul (URS), cujo surgimento, em
1960, resultou de esforcos movidos por professores da Escola de Agronomia Eliseu
Maciel, que desde 1957 lutavam por sua criacdo (UFPEL, 2021).

A UFPel tem 22 unidades académicas e conta com 181 cursos de Graduacao
presenciais, sendo 67 bacharelados, 22 licenciaturas, 85 Licenciaturas a distancia, 7
tecnodlogos. Na pdés-graduacdo, sdo 33 doutorados, 49 mestrados, 11 residéncias
meédicas e 43 especializacdes. Na area da pesquisa, estdo em andamento 1.886
projetos ativos, distribuidos em diferentes areas do conhecimento, além de milhares
projetos de extensao voltados para a insercao da universidade na comunidade local
(UFPel, 2021).

Atualmente a Universidade conta com quatro campi: Campus Anglo, onde esta
instalada a Reitoria e demais unidades administrativas; Campus Capé&o do Ledo;
Campus Centro; e, Campus da saude (UFPel, 2021).



Figura 9 — Campus Ang
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Figura 11 — Campus Centro

Fonte: UFPel, 2021

Figura 12 — Campus da Saude
r -

Fonte: UFPel, 2021

A UFPel possui, atualmente, somente uma disciplina em nivel de graduacao,
no curso de administracdo, e outra disciplina optativa, no Mestrado Profissional em
Administracdo Publica, que contempla estudos acerca da Gestdo do Conhecimento.
Essas disciplinas foram disponibilizadas aos alunos em 2017 (Projeto Pedagdgico do
Curso de Administracédo da UFPel).

A sequir, iniciaremos a etapa de procedimento e andlise dos dados.
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4.2 Procedimento de analise dos Dados

4.2.1 Nivel de familiaridade com o termo Gestdo do Conhecimento

Ao comecarmos nossa analise, a primeira indagacao foi identificar qual o nivel de
familiaridade e conhecimento acerca da Gestdo do Conhecimento. Dos oito
entrevistados, somente 1 possui alto nivel de conhecimento, 2 j& tinham ouvido falar
sobre o tema e 6 tém nivel de familiaridade muito baixo, ou nenhum contato, com o
tema. Na segunda parte da pergunta, todos os entrevistados citaram ter uma ideia do
que se trata o termo “gestao do conhecimento” com pode ser observado a seguir.

Os entrevistados EO1 e EO4, que possuem baixo conhecimento acerca do tema,
desconhecem a aplicagcdo da GC no seu local de trabalho, mas entendem que as
praticas de Gestdo do Conhecimento oferecem de maneira mais clara 0s
conhecimentos de uma empresa aos seus clientes e colaboradores.

O entrevistado EO2, que ja teve contato com o tema, entende a GC, segundo ele
“‘como a capacidade de uma organizacéo sistematizar, divulgar, absorver, trocar e
criar conhecimentos necessarios a manutencgao e crescimento da mesma”.

Essa falta de informacé&o acerca do tema confirma a ideia de que, hoje, o conceito
de GC é difuso, distinto e até mesmo prolixo no Brasil (CHERMAN; ROCHA-PINTO,
2013).

De acordo com o entrevistado E06, a familiaridade com o termo Gestédo do
Conhecimento € bem alta, ja que ele estuda sobre o tema. Além disso, o entrevistado
define, na sua visao, o que seria a Gestdo do Conhecimento:

Podemos dizer que Gestdo do Conhecimento € o processo que ajuda as
organizagdes/instituicbes a identificar, selecionar, organizar, disseminar,

transferir e aplicar informacdes e experiéncias importantes que fazem parte
da sua memoria (E06).

A fala do entrevistado EO5, segue no mesmo entendimento do entrevistado
EO6, principalmente quando cita a criagdo e o compartilhamento do conhecimento.
Além disso, as praticas de GC para o0 alcance dos objetivos de uma instituicdo foram

pontos importantes observados na entrevista.
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A gestdo do conhecimento pode ser definida como o processo de criar,
compartilhar, divulgar, usar e gerenciar o universo de uma organizagéo seja
ela publica, privada ou de economia mista. Esse conceito se refere a uma
abordagem multidisciplinar para alcancar os objetivos organizacionais por
meio da aplicacdo das melhores teorias, técnicas e praticas bem como o uso
do conhecimento aplicado na gestédo de conhecimento (E05).

O conhecimento é a grande finalidade de uma universidade e a Gestdo de
Conhecimento situa-se na criacdo, identificacdo, integracdo, recuperacao,
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento dentro de uma organizagao
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; SANTOS; BASTOS, 2019).

Percebeu-se, nessa questdo, que a maior parte dos entrevistados ndo sabe ou
nunca teve contato com o termo Gestao do Conhecimento. O entrevistador, em alguns
momentos, precisou explanar alguns conceitos para que os entrevistados pudessem
entender sobre 0 assunto e mesmo os servidores estando em setores diferentes, eles

ainda ndo conseguem perceber a GC dentro do seu contexto de trabalho.

4.3 A utilizagcdo do SEI (Sistema Eletronico de Informagdo) e de outros
recursos tecnoldgicos na interpretacdo das informacdes organizacionais

A fim de identificar os recursos tecnolégicos conhecidos/utilizados pelos
entrevistados, questionou-se aos entrevistados qual a importancia do SEI e se havia
algum outro recurso dentro da UFPel que poderia auxiliar no processo de Gestao do
Conhecimento.

Para todos os entrevistados, o SEI foi uma ferramenta importante aplicada na
UFPel e que auxilia na realizacdo das tarefas diarias. De acordo com o entrevistado
(EO3), o SEI seria o Unico sistema que ele conhece que poderia gerar a disseminacgao
do conhecimento entre os servidores, pois todos devem utilizar diariamente para
realizacdo de suas atividades. Porém também foi mencionado o escritorio de
processos, que faria o mapeamento dos processos da Universidade, porém ele foi
integrado ao SEI e, com isso, seria 0 Unico sistema conhecido pelo entrevistado.

Para melhor entendimento, mostraremos a seguir, através da Figura 13, a
interface do SEI onde ficam listados todos os processos da unidade com as
ferramentas de controle de processo, monitoramento, prazos, permissoes e etc, tudo

feito de forma on line e com acesso a todos 0s usuarios.
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Figura 13 — SEI (Sistema eletronico de Informacoes)
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Fonte: SEI — UFPel

O entrevistado EO5 cita varias ferramentas que podem auxiliar na interpretacao
de informacdes organizacionais. Segundo o entrevistado, Building Information
Modelling (BIM), Pergamum, Dropbox, WhatsApp e, também as proprias redes
sociais, sdo geralmente aplicados para a compatibilizacéo de projetos, gerenciamento
e gestao de dados, compartilhamento de informacgdes e atualizagdes no ambito da
instituicdo (E05).

Conforme mencionado pelo entrevistado EO05, as ferramentas Dropbox e
WhattsApp sdo muito utilizadas para realizacao de trabalhos conjuntos entre setores,
como por exemplo a elaboracdo de um edital de licitagdo. Através deles, os setores
transferem conteddo e compartilham informacdes fazendo com que o trabalho seja
mais agil e eficiente.

Outra ferramenta bastante utilizada a partir da pandemia da COVID-19, foi o
sistema WEBConf. Ele é um sistema de conferéncia web que visa possibilitar
encontros virtuais entre dois ou mais participantes. O servico permite que, mesmo
distantes geograficamente, os participantes compartiihem audio, video, texto,
imagens, quadro branco e a tela de seus computadores. O servigo € restrito para a
comunidade da UFPel, incluindo servidores técnico-administrativos, docentes e

discentes. Contudo, o publico externo pode participar através de convite por meio do
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endereco compartilhado (Link) da webconferéncia criada, se assim desejado pelo
dono/apresentador da sala (UFPel, 2021).

A seqguir, através da figura 14, mostramos a tela do sistema WEBConf:

Figura 14 — WEBConf
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Fonte: WEBConf — UFPel

A utilizacdo dos recursos tecnolégicos ligados a tecnologia da informacgéo vai
ao encontro do que diz Batista (2012), em que a tecnologia viabiliza e acelera os
processos de GC. Esses recursos permitem a existéncia de mecanismos de busca,
repositérios de conhecimentos; sistemas de workflow (praticas ligadas ao controle da
qualidade da informacgéo apoiado pela automacéo do fluxo ou tramite de documentos,
e a gestdo de conteudo, Gestdo Eletrbnica de Documentos (GED) entre outros)
(BATISTA, 2012).

Além disso, a vinculagdo da GC a tecnologia da informacéo confirma a visao
de Barradas e Campos Filho (2010) de explorar a Gestdo do Conhecimento com
Gestdo da Informag&o. Porém Ponciano (2018), ndo tem o mesmo entendimento.
Segundo ele, usar a tecnologia, de forma isolada, n&o transforma uma instituicdo em
criadora de conhecimento.

Nesse ponto, observou-se que os entrevistados conhecem outras tecnologias

gue podem auxiliar nas praticas da Gestao do Conhecimento, porém, em virtude da
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UFPel utilizar somente algumas ferramentas oficialmente, as outras tecnologias

conhecidas néo sao usadas adequadamente.

4.4  Aimportancia do conhecimento na organizacao

Quando perguntados sobre a importancia da GC na UFPel, todos entrevistados
descreveram ser fundamental para a instituicdo. De acordo com o entrevistado E02,
do Curso de Historia da UFPel,

[...]Jestamos em uma instituicdo de ensino, logo o conhecimento é nossa
matéria prima, tanto quanto aquele que é compartilhado/transmitido através
do ensino, quanto aquele criado a partir da pesquisa e difundido a partir de

publicacdes e das atividades de extensao.

A declaracédo do entrevistado EO2 mostra que o conhecimento se torna “peca-
chave” no desenvolvimento das atividades diarias de uma instituigéo, seja ela publica
ou privada. Nas reparticdes publicas, muitas vezes a rotatividade de servidores é
grande e o conhecimento, quando bem gerenciado, pode ser essencial no momento
da chegada de um novo servidor ao setor de trabalho.

O entrevistado EO1, do setor de licitagbes, segue o0 mesmo entendimento
quando diz que, com a GC, vocé pode compartilhar informacdes e conhecimentos
necessarios para o desenvolvimento, tanto pessoal quanto da organizacao.
Transformar informagdes em conhecimento.

Podemos relacionar as falas dos entrevistados com a literatura estudada nessa
pesquisa, pois de acordo com Chouikha (2016) o conhecimento, no senso comum,
inclui o know-how, constitui um ativo intangivel o qual tem um genuino rolamento na
sobrevivéncia do negécio.

Em relacdo ao conhecimento dentro de uma instituicdo de ensino, o
entrevistado E06, da Pr6 — Reitoria de Planejamento, faz uma contribuicdo importante,

trazendo que:

O conhecimento é fundamental para o desenvolvimento de qualquer
organizacaol/instituicdo, na UFPel, por se tratar de uma instituicdo de ensino,
isso fica mais evidenciado em varias atividades que sdo desempenhadas nos
mais diversos setores (E06).

As declaragbes dos entrevistados comprovam que a Gestao do Conhecimento

é primordial nas atividades de uma instituicdo publica, mais especificamente em uma
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instituicdo de ensino superior como a UFPel. Através das entrevistas, observa-se que
0s servidores sdo conscientes em relagdo a importancia da GC nas suas atividades
como um todo.

A importancia da Gestdo do Conhecimento se comprova por possuir diversas
vantagens quando bem executada. Ela produz maior eficiéncia nos processos, além
de maior colaboracao entre as equipes. Além disso, ela incentiva a busca por ideias
inovadoras e solu¢cdes mais criativas, 0s gestores conseguem definir com mais clareza
quais treinamentos sdo necessarios para aumentar a produtividade dos servidores da
instituicdo e, uma das observacdes mais relevantes apontadas na entrevista € a de
que, com a aplicagdo da GC, a recepc¢do de novos funcionarios é facilitada, pois eles
encontram dados e informacdes necessarias de forma mais organizada assim que

iniciam suas atividades na instituicao.

4.5 A existéncia de manuais organizacionais nos setores de trabalho

Quando questionados sobre a existéncia de um manual organizacional com as
informagdes dos processos de trabalho e de conhecimento, quatro entrevistados
responderam que ndo ha manual organizacional em seu setor de trabalho, e quatro
entrevistados responderam que desconhecem a existéncia de manuais
organizacionais no seu setor.

Leuch (2006) conceitua Mapeamento de Conhecimentos como um retrato do
que existe dentro da empresa e sua localizacdo, indicando quem detém tais
conhecimentos na organizagao. O mapeamento indica o conhecimento e ele funciona
cOmo um guia.

O entrevistado EO5 segue a mesma linha de Leuch (2016), quando revela que
existe um fluxo de suas atividades e também um manual no seu setor, sendo muito
utilizado para auxiliar as Unidades ou servidores que buscam o conhecimento sobre
mapeamento de processos e, também, para orientacdo dos bolsistas que trabalham
junto ao setor.

O entrevistado EO1, pertencente ao setor de material, compartilha a mesma
ideia e diz que no seu setor ha tutoriais, com orientacbes acerca das atividades a
serem desenvolvidas. Além disso, existem tutoriais que sado Uteis para os servidores

novos que possuam duvidas de como realizar alguns procedimentos.
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Em contrapartida, o relato do entrevistado EO4, pertencente ao setor de
licitagOes, divergiu da linha de pensamento dos entrevistados anteriores. Segundo ele,
no seu setor impera o conformismo de ter sido “sempre assim”, pois somente sao
utilizados os manuais impostos por legislacdo e normas, justamente por seu setor ter
mais controle externo. Manuais organizacionais da prépria instituicAo ndo sao
disponibilizados e ele ndo tem conhecimento sobre outros setores utilizarem.

Percebeu-se, nesse ponto, que existe a cultura, por parte de alguns setores, da
implantacdo do manual organizacional. Ja em outros locais, existem manuais
externos, mas nenhum especifico para o desenvolvimento das atividades diarias do

setor de trabalho.

4.6 Ambiente de trabalho e a importancia do compartilhamento do
conhecimento

Quando questionados sobre o ambiente de trabalho e o compartilhamento do
conhecimento, todos entrevistados informaram que o ambiente de trabalho, na maior
parte do tempo, € bom e geralmente o conhecimento adquirido € compartilhado.
Alguns entrevistados relataram que o conhecimento é compartilhado entre os setores,
mas entre os departamentos, essa pratica ndo é muito exercida.

De acordo com o entrevistado EOQ1, pertencente ao setor de licitacoes da UFPel,

A troca de conhecimento poderia ser mais utilizada por alguns colegas.
Conseguimos expor nossas ideias sem limitacdes, possuimos uma relacao

horizontal com os chefes, porém os diferentes departamentos ndo se
conhecem e ndo conseguem se integrar (EO1).

Na unidade académica, local que o entrevistado EO02 trabalha, segundo ele, o
conhecimento é construido de forma colaborativa.

Meu setor de trabalho € um laboratério de ensino, pesquisa e extensao.
Assim sendo, o conhecimento é compartilhado e construido, em grande parte,
de forma colaborativa. A divulgacéo, a partir de publicacdes e seminérios
ocorre a partir das areas de interesse dos pesquisadores, estando acessivel
e ao alcance de que tiver interesse nele. Parte significativa do conhecimento
armazenado e gerado no setor é compartilhado a partir de aulas e seminarios
(E02).

Ja o entrevistado E06, que exerce suas atividades na Pro0 — Reitoria de
Planejamento, foi mais critico quando perguntado sobre o ambiente de trabalho:
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O ambiente atualmente é favoravel, apesar do ambiente pandémico aplicar
vérias ponderages a possibilidade de um real ambiente fora do individual. O
compartilhamento de conhecimento acontece tdo somente na resolucdo de
problemas, um ponto favoravel, porém néo ha construcéo conjunta quanto a
planejamento e /ou inovacdo, ficando as mudancas construidas com o
conhecimento dos servidores restritas a ajustes apoés fatos acontecidos. Nao
existe, 0s ambientes para encontros se resumem a sala de reunides, que é
utiizada apenas nas situacdes supracitadas, e auditorios utilizados em
situagBes diversas (E06).

Para o entrevistado EO7, atualmente exercendo o cargo de Pré-Reitor
Administrativo,

O trabalho em equipe funciona e existe, se nao em todos, na maior parte dos

setores. E necessario o trabalho em equipe com a difusdo do conhecimento

em grande parte das atividades, uma vez que, isoladamente, um sé servidor

pode ter seu desempenho enfraquecido. Apesar disso, registre-se que

algumas atividades sdo desempenhadas individualmente, em razdo da

atividade em si; entretanto, o compartilhamento de conhecimento deve ser
estimulado (EQ7).

Esse aspecto pode ser visto na literatura através de Batista (2012), em que 0
compartilhamento do conhecimento promove a aprendizagem continua e a inovagao
e, consequentemente, permite atingir os objetivos organizacionais, dependendo da
confianca entre as pessoas. Para que alguém queira compartilhar algo com outra
pessoa, é fundamental que perceba que havera um beneficio matuo. Por isso, as
organizacdes publicas devem promover a criacdo de uma cultura de
compartilhamento (BATISTA, 2012).

4.7 O auxilio dos planos de capacitagcdo no aumento do desempenho

Em relacdo aos planos de capacitacdo oferecidos pela instituicdo, 0s
entrevistados divergiram em suas respostas.

De acordo com a entrevistada (EO01), do setor de licitagdes, as capacitacdes
deveriam ser feitas com instituicdes terceirizadas, as quais possuam mais know-how
nos assuntos mais especificos.

Fazendo um contraponto a resposta anterior, o entrevistado (E05) do setor de
Engenharia da UFPel relata:

Os planos de capacitacdo em geral sdo bons agregam conhecimento e
correlacionam interdisciplinaridade. Estes processos auxiliam no
desempenho das mais variadas formas sejam elas através de aprimoramento
da escrita, conhecimento de idiomas, melhora na performance com a
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informatica, difunde informag®&es técnicas além de servirem como ferramenta
para o construtivismo humano (EO05).

As capacitacdes, algumas vezes, requerem determinado curso que, além de
possuir um custo alto, podem ser superficiais e ndo atingirem a expectativa e as
necessidades da instituicdo. Por esse motivo, a busca por servidores internos que
possuam conhecimento tacito e torna-lo explicitos a todos os colegas, pode trazer
maiores beneficios para instituicdo, quando comparados a cursos contratados de
empresas externas.

Os entrevistados EO04, do setor de licitacbes, e E06, da Pr6 — reitoria de
Planejamento, sdo criticos quanto a atual gestdo da UFPel. O entrevistado E04 avalia
que “a instituicdo vinha evoluindo neste sentido, porém a atualissima gestédo, por
influéncia da governanca federal, vem podando direitos que beneficiavam a
capacitacao dos servidores”.

Seguindo a mesma linha, o entrevistado E06, da Pré-Reitoria de Planejamento,
entende como de fundamental importancia os planos de capacitacédo, porém entende
gue deveria haver maior participacdo de todos, principalmente da alta gestdo da
Universidade, pensando de forma estratégica quais 0s cursos seriam importantes para
o desenvolvimento institucional.

Ja o entrevistado EO07 — Pro-Reitor Administrativo, € contrario as respostas dos
entrevistados E04 e EO6:

Primeiramente, cumpre informar que cada Unidade (Académica ou
Administrativa) elabora suas necessidades de capacitacdo, de acordo com
as demandas informadas pelos proprios servidores, as quais séo registradas
junto & CDP/PROGEP.

A PROGEP, por sua vez, publica editais, ao longo do ano, que tém por
objetivo oportunizar o desenvolvimento integral dos servidores por meio da
capacitacdo, mediante auxilio para participacdo em acdes de capacitagdo
externas a UFPel. Com isso, os servidores podem se inscrever para concorrer
as possibilidades de capacitac@o, conforme limitagdo orcamentaria.

Dito isso, penso que seja a maneira justa para proporcionar igualdade de
condi¢cbes em capacitagao.

O conhecimento € a principal ferramenta para o desenvolvimento das
atividades diarias de qualquer setor. A busca por novas e boas praticas em outras
organizagdes € outro fator muito importante no processo da Gestdo do Conhecimento.

O desenvolvimento por meio de treinamento é uma das formas que se pode

utilizar a Gestdo do Conhecimento para este fim, mas existem outras tdo eficazes
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quanto. A troca de experiéncias em foruns digitais, ou presenciais, e as comunidades
de prética, sdo exemplos disso (OLIVEIRA, 2016).

4.8 Mecanismos de avaliagcdo e acompanhamento apds a implementacdo da
gestdo do conhecimento

Ao serem questionados sobre quais 0s mecanismos de avaliacdo e
acompanhamento poderiam ser usados apd6s a implementacdo da Gestdo do
Conhecimento na UFPel, obtivemos diversas sugestdes para esse assunto.

O entrevistado EO2 diz que, em termos de avaliacdo, sempre pensa num
processo que resulte em melhorias tanto para a instituicdo quanto para os avaliados.
Assim, ao avaliar, os objetivos a serem alcancados devem estar claros e as
ferramentas para alcangar tais objetivos devem ser disponibilizadas aos avaliados.
Um exemplo é o SEI — o objetivo parece ser informatizar os processos, agregando
ganhos de celeridade, economia de tempo e de recursos, entre outros.

O respondente E06, segue a mesma linha, baseando sua analise na
identificagdo dos servidores com conhecimento técito, adquirido dentro ou fora da
instituicdo e, com isso, tentando transformar esse conhecimento em explicito, ou seja,
encontrando uma forma de reter o conhecimento na instituicao.

Essas declaracdes vao ao encontro da linha de pensamento de Ahmed, Bose
e Ehms, para os quais

[...]Jgerenciar o conhecimento e criar métricas para mensura-lo é um
importante mecanismo de avaliagdo, controle e melhoria do desempenho da
organizacgao, além de permitir uma andlise do alinhamento das a¢bes com as

estratégias da organizacao (AHMED; LIM; ZAIRI, 1999; BOSE, 2004; EHMS;
LANGEN, 2002).

O entrevistado E05, do setor de engenharia da UFPel, inclui a tecnologia como
mecanismo de avaliagcdo e acompanhamento. Segundo o entrevistado,

além de outras medidas como realizar processos de atualizacao periddicos,

criar mecanismos de informatizacdo visando melhorar o compartilhamento

das atividades, avaliar questdes técnicas, criar um banco de dados com todas
as informacdes disponiveis e ampliar a rede de informatizagao (E05).

A uni&o da tecnologia da informagao com a Gestdo do Conhecimento deve ser
explorada, para que se crie ferramentas informatizadas que visem o melhor

gerenciamento das praticas de GC e, com isso, possam ser criadas medidas que



53

viabilizem o compartilhamento do conhecimento e que possa estar ao alcance de

todos, de forma simples e pratica.

4.9 Contribuicdo e sugestdo para melhorar a gestdo do conhecimento na
UFPel

Como ultimo questionamento da pesquisa, procurou-se identificar contribui¢cdes
e sugestdes para melhor gerenciar a gestdo do conhecimento na UFPel.

Segundo o entrevistado (EO03), pertencente ao setor de infraestrutura,
pesquisas de opinido, seminarios tematicos, audiéncias publicas, discussdes sobre
normas e procedimentos, enfim, tudo que impacte na organizacdo, criagao,
disseminagédo e absor¢do de conhecimento deve prescindir da possibilidade dos
envolvidos opinarem e apropriarem-se dos conhecimentos. Em uma instituicdo de
ensino publica, capaz de produzir pesquisa, extensdo, ensino e inovacdo de
qualidade, a busca pelo compartilhamento de conhecimento deve ser um ideal a ser
seguido (E02).

A identificacdo dos servidores que possuem conhecimento tacito em areas
especificas da universidade deve ser realizada e explorada. Através das praticas de
Gestdo do Conhecimento ja mencionadas nessa pesquisa, aliada as ferramentas de
tecnologia, o conhecimento sera melhor compreendido e distribuido entre todos os
servidores.

O entrevistado E04, citou o banco de talentos do Governo Federal. A plataforma
ja conta com mais de 100 mil servidores cadastrados e pode ser utilizada
por servidores da Administragdo Publica federal direta, autarquica e fundacional, para
dispor informacdes sobre sua formacdo, aptiddes e experiéncias profissionais
(BRASIL, 2021).

A criacdo de banco de talentos, assim como de cursos presenciais em que 0
namero de participantes seja maior e com assuntos mais especificos, contribui para
melhoria da gestado do conhecimento dentro da UFPel.

Passaremos nesse momento para o capitulo 5, demonstrando a proposta de

intervencao e apos as consideracdes finais.
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5 PROPOSTA DE INTERVENCAO

A partir da analise das entrevistas, e com base no referencial tedrico, surgem
algumas sugestdes de novas acoes a serem realizadas pela UFPel. Todas elas, sao
contribuicdes que surgiram a partir das constatacdes obtidas durante a pesquisa, ndo

tendo a intencado de torna-las absolutas.

1. A primeira sugestao refere-se ao entendimento que os servidores possuem
acerca do termo Gestdao do Conhecimento. Embora, dentro da UFPel, ja
ocorra algumas praticas da GC, os servidores ndo conseguem relacionar
essas ferramentas ao termo Gestao do Conhecimento. Recomenda-se que
a UFPel trabalhe no sentido de conscientizar seus servidores e instrui-los

para essas praticas de Gestdo do Conhecimento.

2. A implementacdo de manuais € uma sugestdo que pode ser aplicada a
todos os setores de trabalho. Existe, dentro da UFPel, o setor de
mapeamento de processos que pode fazer esse trabalho, porém, pelos
resultados obtidos, ele ndo vem sendo aproveitado, ja que diversos
entrevistados relataram que seu setor ndo possui tal documento e que ele

facilitaria o trabalho de todos.

3. Apesar de todos entrevistados revelarem que o ambiente de trabalho é
agradavel, os mesmos relataram nas entrevistas que gostariam de possuir
um ambiente com mais espaco e que pudessem compartilhar o
conhecimento com setores distintos do seu departamento. Com isso, uma
terceira sugestéo seria a criacdo de ambientes fora do setor de trabalho, em
que os servidores tivessem condi¢des de trocar informagdes e compartilhar

seu conhecimento com o maior numero de membros da organizacao.

4. A criacao de mais disciplinas sobre Gestao do Conhecimento na grade dos
cursos € uma outra sugestao, uma vez que facilitaria o entendimento dos

alunos, assim como de todos aqueles que tiverem contato com o assunto.
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5. O aumento dos treinamentos sobre o SEI (Sistema Eletrbnico de
informacdes) e também a inclusdo de novas tecnologias, como as
mostradas nessa pesquisa, sdo sugestdes que podem fazer com que a

Gestao do Conhecimento seja melhor desenvolvida na UFPel.

6. A criacdo de banco de talentos, ferramenta que podera auxiliar a gestao
superior da UFPel a descobrir pessoas que possuam conhecimento tacito
em determinados assuntos, podendo transforma-lo em conhecimento
explicito, compartilhando seu conhecimento através de seminarios,

treinamentos, cursos e workshops.

7. Porfim, e como objetivo principal dessa pesquisa, € a criacdo de um modelo
de Gestdo do Conhecimento a ser aplicado como projeto-piloto na Reitoria

da UFPel para, futuramente, distribuir a todos os setores da Universidade.

Na figura 15 seguir, ilustramos as etapas que fardo parte da Proposta de
Intervencéo de Gestdo do Conhecimento na UFPel e que sera melhor detalhado no

relatério técnico apresentado no Apéndice B deste trabalho.
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Figura 15 — Proposta de Intervencéo de Gestdo do Conhecimento na UFPel

PROPOSTA DE INTERVENCAO DE
GESTAO DO CONHECIMENTO NA

UFPEL

1 ETAPA

DIAGNOSTICAR

2 ETAPA 3 ETAPA
PLANEJAR DESENVOLVER

4 ETAPA

IMPLEMENTAR

Fonte: Elaboracao propria (2022)

O plano sera distribuido em 4 etapas e foi baseado trabalho de Batista (2012).

A primeira etapa sera o diagnostico da instituicdo. Nessa fase devera ser
realizada uma breve avaliagcdo do grau de maturidade em Gestdo do Conhecimento
dentro da instituicdo e, com base nisso, um relatério justificando a importancia da GC
ser& elaborado.

Na segunda etapa, a instituicdo faz seu planejamento, definindo sua visao,
objetivos e estratégias de GC, define as préaticas de GC e sensibiliza os integrantes,
até elaborar a Proposta de Intervencéo na UFPel.

Na terceira fase, a UFPel ira desenvolver o projeto piloto a ser testado. Apés,
fard a implementacdo do projeto na Reitoria da UFPel e avaliara os resultados
utilizando as licdes aprendidas para fazer a implementacdo em toda instituicao.
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Na dultima fase, serdo discutidos os fatores criticos de sucesso na
implementagéo da Proposta de Intervencdo de Gestdo do Conhecimento na UFPel,
serdo definidos os meios para manter os resultados a serem obtidos com a
implementacdo da GC e definidas as maneiras de lidar com a resisténcia dos
servidores a implementacao da GC.

Por fim, desenvolve-se o plano de comunicacdo e elabora-se estratégias de

avaliacao continua na implementacéo do PGC.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral diagnosticar o cenario atual da
Gestdo do Conhecimento nas Universidades Publicas Federais e realizar uma
proposta de invencao, através de um estudo de caso na Universidade Federal de
Pelotas.

Através do estudo realizado, concluiu-se que a Gestdo do Conhecimento na
administrac@o publica brasileira, assim como nas Universidade Publicas Federais, é
pouco aproveitada. Diversos paises ja estdo evoluindo e mudando sua percepcao
sobre a gestdo do conhecimento e aplicando a GC em suas reparticdes, porém, no
Brasil, somente em 2012, foi realizada uma pesquisa especifica para a administracéo
publica brasileira, que também demonstrou a baixa incidéncia de ferramentas e
praticas de GC sendo aplicadas no pais. Nas Universidades Publicas Federais,
somente em 2010 foi realizado o primeiro trabalho avaliando a Gestdo do
Conhecimento nas IFES.

Além disso, foi constatado que os servidores da UFPel possuem baixa
familiaridade com o termo gestdo do conhecimento. A falta de manuais de trabalho,
existentes em poucos setores, foi uma consideracao relevante durante as entrevistas.
A falta de ambientes adequados ao compartilhamento do conhecimento foi um ponto
identificado como carente na UFPel. Os locais disponibilizados néo séo atrativos para
os servidores, a grande burocracia encontrada em alguns setores, assim como cargos
em que o conhecimento fica atrelado a somente uma pessoa, faz com que o
conhecimento permanega somente entre 0s integrantes de cada setor.

Por esse motivo, entende-se que esse tipo de espaco ira contribuir com o
desenvolvimento, tanto pessoal, como profissional dos servidores envolvidos.

A realizacdo de cursos de capacitacdo especificos para determinadas areas
foram pontos bastante citados durante as entrevistas. Logo, percebe-se que é
necessario que a UFPel invista em cursos de capacitacao especificos para cada area
da instituicdo. Os cursos disponibilizados foram criticados por serem muito basicos e,
por esse motivo, a UFPel poderia investir em talentos da propria instituicdo, ou analisar
melhor os cursos que sao contratados.

O aumento dos recursos de tecnologia, exemplificados e sugeridos pelos
entrevistados, agregados as ferramentas ja utilizadas pela UFPel podem contribuir

com a eficiéncia dos servi¢os prestados a comunidade.
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Através do estudo realizado, impactos e avancos foram promovidos. Concluiu-
se que a cooperagao e o trabalho em equipe devem ser reforcados para que 0s
objetivos sejam alcancados pela instituicdo da forma mais célere. Além disso, devem
ser criados ambientes e momentos de interacdo e convivéncia adequados para que
0os servidores possam compartilhar o conhecimento adquirido. O aumento das
tecnologias e a integralizacdo com as ja utilizadas além dos cursos de capacitacao
especificos podem ser disponibilizados aos servidores envolvidos.

Como limitador da pesquisa, destaca-se que inicialmente seria realizado um
maior nimero de entrevistas, com diretores de departamento e Pré-reitores, buscando
enriquecer o universo da pesquisa, porém devido as restricdes da COVID-19, houve
dificuldade na realizacdo das entrevistas, pois ndo era recomendado pelas
autoridades de saude realizar entrevistas presenciais e, com isso, 0S encontros
“online” ficaram dificeis de serem agendados, pois alguns entrevistados alegaram
diversos compromissos, o que dificultou o desenvolvimento da pesquisa.

Além disso, diversas pesquisas ‘in loco” ndo puderam ser realizadas, pois o
trabalho foi desenvolvido durante o ano de 2021, ano que a UFPel estava no sistema
“home office” e, com isso, diversos setores estavam fechados.

Outro limitador foi o fato de a literatura referente a Gestao do Conhecimento no
ambiente universitario ainda ser pequena no pais, sendo encontrado contetdo mais
vasto de artigos focados em empresas privadas. Isso dificultou a construcéo da teoria
gue embasa essa pesquisa, ndo sendo possivel a indicacdo de muitos exemplos ja
consolidados de GC em Universidades Federais.

Como aprofundamento e maior legitimidade desse tipo de pesquisa,
recomenda-se trabalhos futuros que estudem a implementacéo das acdes, planos e
ferramentas de Gestdo do Conhecimento aqui sugeridas. Além disso, recomenda-se
pesquisas futuras sobre o impacto da ado¢éao da GC sobre a cultura da UFPel e como
os servidores reagem a esse tipo de mudanca.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista com os servidores da UFPel

Nome:

Setor:

Area de Formacéo:

Titulacao:

Possui experiéncia fora da UFpel:

Tempo nafungéo:

Tempo na Instituicao:

Autoriza a publicagc&o do seu nome no trabalho?

1 — Qual seu nivel de familiaridade com o termo Gestao do conhecimento? O que vocé
sabe sobre GC?

2- O SEI (Sistema eletrébnico de informacdes) é um dos recursos tecnolégicos
utilizados na UFPel para facilitar a interpretacdo das informagdes organizacionais.
Quais outros recursos vocé conhece e que podem auxiliar nesse processo?

3- De que forma vocé percebe a importancia do conhecimento na organiza¢ao?

4- Existe um “manual organizacional” do setor, com o0 registro do conhecimento
organizacional sobre os processos e outras atividades institucionais? Eles séo
informatizados? Como esse manual ajuda na rotina de trabalho?

5- Como é o ambiente de trabalho dentro do seu setor e como vocé avalia o
compartilhamento do conhecimento entre os servidores?

6-Existem ambientes no Departamento ou distribuidos pela instituicdo em que os
servidores possam se encontrar e compartilhar o conhecimento adquirido no dia a dia
de trabalho? Se sim, descreva

7- Como vocé analisa os planos de capacitacéo oferecidos pela instituicdo? E Como
eles auxiliam no aumento do desempenho?

8- Na sua opinido, quais seriam os mecanismos de avaliagdo e acompanhamento que
poderiam ser utilizados ap6s a implementacdo da Gestdo do Conhecimento no
Departamento

9-Vocé teria alguma sugestao para melhorar a gestdo do conhecimento na UFPel
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1 RESUMO

As instituicdes Publicas e seus servidores sao pecas indispensaveis para o bom
andamento dos servicos publicos e atendimento da sociedade. A gestdo do
conhecimento exerce um papel primordial na gestdo desse ativo, ja que no servigo
publico, devido a grandes mudancas em chefias, aposentadorias e também mudancas
politicas dentre seus servidores, gerir 0 conhecimento € uma das formas mais
complexas e importantes nesse tipo de organizacdo. Com isso, procurou-se analisar
como a gestdo do conhecimento esta sendo aplicada nas Universidades Publicas
Federais, através de um estudo de caso na Universidade Federal de Pelotas. Através
desse estudo sera apresentada uma proposta de intervencdo de gestdo do
conhecimento a ser implementado primeiramente na reitoria da UFPel, podendo,
posteriormente, ser aplicado em todas as unidades administrativas e académicas da
Instituicéo.

2 INSTITUICAO/SETOR (INSTITUICAO E SETOR OBJETOS DA PESQUISA)

Universidade Federal de Pelotas — UFPel. Trabalho realizado na Reitoria da
UFPel.

Pr6 — Reitoria Administrativa, Pré — Reitoria de Planejamento, Coordenacéo de
Material e Patriménio, Nuacleo e licitagbes, Nucleo de Gestdo de Servigos
Terceirizados, Coordenacdo de obras e projetos para estrutura fisica,
superintendéncia de gestédo de tecnologia da informacdo e comunicacao e curso de

Historia.

3 PUBLICO-ALVO DA INICIATIVA (BENEFICIARIOS DAS MELHORIAS)

Primeiramente, servidores da Reitoria da UFPel e posteriormente todas

unidades administrativas e académicas da Instituicao.
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4 SITUACAO PROBLEMA

A gestédo do conhecimento (GC) como uma disciplina académica, baseada na
pratica, testemunhou um interesse significativo nos ultimos anos (MARIANO; AWAZU,
2016). Uma revisdo de literatura feita por Massaro et al. (2015), mostrou que 0s
estudos em gestdo do conhecimento s&o fragmentados e n&o conseguiram
desenvolver um corpo coeso de conhecimento. Além disso, o0 conhecimento é um
recurso critico no setor publico, no setor privado e também no terceiro setor.

Denhart e Catlaw (2017) observam que os desafios e oportunidades na
Administracdo Publica estdo em entender como o avanco democratico de metas
publicas esta ligado a administracdo democréatica e as aspiracbes pessoais dos
trabalhadores de instituicdes publicas. Nesse sentido, indagam como o conhecimento
pode melhorar o préprio bem-estar e 0 bem-estar da comunidade a qual estamos
inseridos. Para os autores, “as pessoas, obviamente, adquirem conhecimento de
maneiras diversas”. No entanto, destacam que, “existe ainda uma vasta quantidade
de informacdes que precisamos aprender e diferentes formas pelas quais podemos
obté-las” (DENHART; CATLAW, 2017, p. 3).

Nery e Ferreira Filho (2015, p.3) afirmam que, embora a gestdo do
conhecimento nas organizac¢des publicas e privadas seja exposta em teoria, o que fica
evidente na maior parte dos estudos, pesquisas e analises é que nas Universidades
ainda “sao timidas as ocorréncias de praticas de Gestao do Conhecimento”.

Massaro, Dumay e Garlatti (2015) indicam a necessidade de aproximacéo entre
0s pesquisadores e os profissionais do setor publico, a fim de que as pesquisas em
gestdo do conhecimento nessa area possam efetivamente contribuir de maneira
significativa para a melhoria dos servicos prestados aos cidaddos (MASSARO;
DUMAY; GARLATTI, 2015).

Assim como em outros 6rgdos publicos, em especial as IFES, até o momento,
a Universidade Federal de Pelotas ndo possui um modelo de Gestdo do
Conhecimento que possa ser aplicado nas suas unidades administrativas e
académicas. Isso pode comprometer o trabalho como um todo, ja que sem essas
ferramentas néo € possivel a interacdo e a disseminacdo do conhecimento, ainda

mais dada a rotatividade e aposentadoria dos seus servidores.
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5 OBJETIVO

Proposta de intervencédo de Gestdo do Conhecimento na UFPel, através de
quatro etapas, que compreendem desde a fase de diagnostico até a fase de

implementagéo.

6 ANALISE DIAGNOSTICA

Inicialmente foi realizada uma pesquisa através da coleta de dados,
compreendendo normas, manuais, atas de reunido e processos do SEI (Sistema
Eletrénico de Informacdes). Essa andlise teve por finalidade encontrar informacgdes
relacionadas a Gestdo do Conhecimento, as quais poderiam ou ndo estar sendo
aplicadas na comunidade da UFPel, porém como o sistema foi implementado em
2017, ndo foram encontrados documentos relevantes que apontassem caminhos para
responder as demandas do estudo. Por esse motivo, as entrevistas foram o ponto
forte da coleta e analise dos resultados.

Em um segundo momento, foi elaborado o roteiro de entrevista com 9 questdes
semiestruturadas, fundamentadas nos objetivos especificos desta pesquisa. A
elaboracao das perguntas teve como base o trabalho de Batista (2012) e foi adaptado
para atender melhor as especificidades da instituicdo e também para melhor
entendimento dos entrevistados.

A entrevista pode ser entendida como uma conversa “cujo objetivo & obter,
recuperar e registrar as experiéncias de vida guardadas na memoéria das pessoas’
(LIMA, 2016, p. 26), bem como captar experiéncias, valores e motivagdes dos
entrevistados, escolhidos a partir de critérios e interesses pautados no tema
investigado (LIMA, 2016).

O roteiro foi enviado a 3 especialistas na area, uma docente do curso de
Administracdo da UFPel, doutora em Administracdo pela UCS (Universidade de
Caxias do Sul), um docente da UFRGS, Doutor em Administracdo pela mesma
Universidade e um docente da PUC (Pontifica Universidade Catolica) do Rio Grande
do Sul. Apés a andlise, duas perguntas foram suprimidas e cinco perguntas tiveram
sugestbes dos especialistas, pois estavam muito fechadas e com isso prejudicaria o

andamento das entrevistas.
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Para a definicho do numero de entrevistas, foi utilizado o critério da
amostragem por saturacdo, a qual é utilizada em pesquisas qualitativas a fim de
delimitar o fechamento da amostra do estudo. Logo, nesta técnica, se percebe quando
as informacdes coletadas nas respostas estéo se repetindo, ndo sendo necessario um
maior numero de entrevistados, pois jA é possivel fazer a anélise com os dados
coletados (FONTANELLA; RICAS; TURATO, 2008).

Apoés a confirmacédo do roteiro, foram entrevistados 8 servidores da UFPel,
contemplando 1 Pré-Reitor, 4 servidores da Pro — Reitoria Administrativa, 1 servidor
de unidade académica e 2 servidores da Pr6 — Reitoria de Planejamento que atuam
em setores técnicos da instituicao.

O recorte geogréfico para a pesquisa foi a Reitoria da UFPel e a escolha dos
entrevistados foi intencional, pois os servidores convidados sdo pessoas chave na
instituicdo com caracteristicas similares como: posi¢cdo hierarquica, tomadores de
deciséo e ligacdo com a gestao do conhecimento.

O processo de coleta de dados ocorreu entre outubro e dezembro de 2021. As
entrevistas foram gravadas e transcritas em documento Microsoft Office Word
(Microsoft, 2007), com o intuito de tornar possivel a analise de forma interpretativa.

Primeiramente, a andlise diagnostica concluiu que a maior parte dos
entrevistados n&o sabe ou nunca teve contato com o termo Gestédo do Conhecimento.
O entrevistador, em alguns momentos, precisou explanar alguns conceitos para que
os entrevistados pudessem entender sobre o0 assunto e mesmo os servidores estando
em setores diferentes, eles ainda ndo conseguem perceber a GC dentro do seu
contexto de trabalho.

Apos, a fim de identificar os recursos tecnoldgicos conhecidos/utilizados pelos
entrevistados, questionou-se aos entrevistados qual a importancia do SEI e se havia
algum outro recurso dentro da UFPel que poderia auxiliar no processo de Gestéo do
conhecimento. Nesse ponto, observou-se que os entrevistados conhecem outras
tecnologias que podem auxiliar nas praticas da Gestao do Conhecimento, porém, em
virtude de a UFPel utilizar somente algumas ferramentas oficialmente, as outras
tecnologias conhecidas ndo sdo usadas adequadamente.

Quando perguntados sobre a importancia da Gestdo do Conhecimento na
organizacao, todos entrevistados descreveram ser fundamental, para a instituicao, a

Gestdo do Conhecimento e, uma das observagfes mais relevantes apontadas na
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entrevista é a de que com a aplicacdo da GC, a recep¢do de novos funcionarios é
facilitada, pois eles encontram dados e informacbes que precisam, de forma mais
organizada, assim que iniciam suas atividades na instituicao.

A existéncia de manuais organizacionais foi questionada nas entrevistas e
percebeu-se nesse ponto que existe a cultura por parte de alguns setores da
implantacdo do manual organizacional. J& em outros locais, existem manuais
externos, mas nenhum especifico para o desenvolvimento das atividades diarias do
setor de trabalho.

Uma das questdes da pesquisa questionava como é o ambiente de trabalho na
instituicdo. Todos entrevistados informaram que o ambiente de trabalho na maior parte
do tempo é bom e geralmente o conhecimento adquirido é compartilhado, porém
alguns entrevistados relataram que o conhecimento é compartilhado entre os setores,
mas entre os departamentos, essa pratica ndo é muito exercida.

A aplicacdo de cursos de capacitacdo especificos para determinadas areas
foram pontos bastante citados durante as entrevistas. E necessario que a UFPel
invista em cursos de capacitacao especificos para cada area da instituicdo. Os cursos
disponibilizados foram criticados por serem muito basicos e, por esse motivo, a UFPel
poderia investir em talentos da propria instituicdo ou analisar melhor os cursos que
séo contratados.

O aumento dos recursos de tecnologia, exemplificados e sugeridos pelos
entrevistados, agregados as ferramentas ja utilizadas pela UFPel, podem contribuir

com a eficiéncia dos servi¢os prestados a comunidade.
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7 PROPOSTA DE INTERVENCAO

Na figura a seguir, ilustramos as etapas que fardo parte da proposta de
intervencao de Gestdo do Conhecimento na UFPel.

Figura 1 — Proposta de intervencao de Gestdo do Conhecimento na UFPel

PROPOSTA DE INTERVENCAO DE
GESTAO DO CONHECIMENTO NA
UFPEL

1 ETAPA

DIAGNOSTICAR

2 ETAPA SEIARA

PLANEJAR DESENVOLVER

4 ETAPA

IMPLEMENTAR

Fonte: Elaboragéo propria

Essa proposta esta baseada no trabalho intitulado Modelo de Gestao do

Conhecimento para Administragéo Publica, de Batista (2012).
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Na primeira etapa seré realizado o diagndstico da instituicdo. Nessa fase
deverd ser realizada uma breve avaliacdo do grau de maturidade em Gestdo do
Conhecimento dentro da instituicAo e, com base nisso, elaborar um relatorio
justificando a importancia da GC.

Na segunda etapa, a instituicdo devera fazer seu planejamento definindo sua
visdo, objetivos e estratégias de GC, definir as préaticas de GC e sensibilizar os
integrantes até elaborar sua proposta de intervencédo de Gestdo do Conhecimento.

Na terceira etapa, a UFPel irA desenvolver o projeto piloto a ser testado. Apos,
fard aimplementacgédo do projeto na Reitoria da UFPel e avaliar os resultados utilizando
as licdes aprendidas para fazer a implementacdo em toda instituic&o.

Na ultima etapa, serdo discutidos os fatores criticos de sucesso ha
implementacdo da proposta de intervencdo de Gestdo do Conhecimento, serdo
definidos os meios para manter os resultados a serem obtidos com a implementacao
da GC, desenvolver o plano de comunicacdo, elaborar estratégias de avaliacao
continua na implementacédo do PGC e definir maneiras de lidar com a resisténcia dos

servidores a implementacéo da GC.

Etapas do processo de elaboracéo do PGC:



ETAPAS ACAO

Etapa 1 — Diagnostico

1. Realizar a autoavaliacao.

2. Elaborar o business case para justificar a importancia da GC.

Etapa 2 - Planejar

3. Definir a visdo da GC.

4. Definir os objetivos da GC.

5. Definir as estratégias da GC.

6. Identificar e priorizar os projetos de GC a serem implementados
(individual, em equipe, intraorganizacional e interorganizacional).

7. Definir a estrutura de governanca de GC: comité estratégico,
unidade central e equipes de GC.
Definir as praticas de GC.
Sensibilizar as pessoas na organizacao.

10. Elaborar o PGC

Etapa 3 - Desenvolver

11. Escolher e implementar um projeto piloto.

12. Avaliar o resultado do projeto piloto.

13. Utilizar as lices aprendidas para implementar o projeto em toda a
organizagéo.

Etapa 4 - Implementar

14. Discutir os fatores criticos de sucesso na implementacéo da GC.

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

16. Definir maneiras de lidar com a resisténcia a implementacéo da GC.

17. Desenvolver o plano de comunicacéo do PGC.

18. Elaborar estratégia de avaliacdo continua na implementacéo do

PGC.
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Etapa 1 — Diagnostico
A primeira etapa da proposta de intervencao sera o Diagndstico. O modelo a
seguir deve ser usado como referéncia para entenderemos os direcionadores

estratégicos da instituicao (visdo, missao objetivos estratégicos, estratégias e metas).

Figura 2 — Ciclo KDCA

Viahilizadares Processo de GC Partes Interessadas
Aplicar Identificar

]

=

oo

: Ll 2

Ciclo 2 “ol

m

KDCA S o

g.

m

Compartilhar Criar
Armazenar

[ Visdo, Miss3o, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas

Fonte: Batista (2012)

De acordo com Batista (2012), a analise dos quatro viabilizadores (lideranca,
tecnologia, pessoas e processos) contribuird para entender até que ponto esses
fatores estdo presentes na organizagdo. As cinco atividades do processo de GC
(identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento) e o Ciclo KDCA
(Knowledge = conhecimento; Do = executar; Check = verificar; e Act = atuar
corretamente) auxiliardo na realizacdo de um mapeamento inicial das praticas de GC
existentes na instituicdo que podem ser disseminadas durante a implementacao
(BATISTA, 2012).
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Cada caracteristica devera ser utilizada a escala a seguir:

Escala 1 (a ser utilizada nos itens de 1 a 35 dos critérios de 1 a 6 e nos itens 37
e 38 do critério 7):

1 = As ac¢0Oes descritas sdo muito mal realizadas ou ainda néo sao realizadas.
2 = As acdes descritas sdo mal realizadas.

3 = As acdes descritas sdo realizadas de forma adequada.

4 = As acoes descritas sdo bem realizadas.

5 = As acOes descritas sdo muito bem realizadas.

Escala 2 (a ser utilizada no critério 7: resultados. Itens de 39 a 42).

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

2 = Houve melhoria nos resultados de alguns indicadores utilizados.

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

4 = Houve melhoria em quase todos os indicadores utilizados.

5 = Houve melhoria em todos os indicadores utilizados.

Fonte: Batista (2012)

ApoOs a leitura dos sete critérios, e com base nas escalas 1 e 2 apresentadas
acima, devera ser realizada a pontuacéo individual e em grupo através das tabelas a

seqguir:

INSTRUMENTO PARA AVALIACAO DA GC - FOLHAS DE PONTUACAO INDIVIDUAL

Critério 1.0: lideranca em GC Pontuagdo
1. | Aorganizacdo compartilha o conhecimento, a visao e a estratégia de GC

fortementealinhados com visdo, misséo e objetivos estratégicos da

organizacao.

2. | Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas

de GC (exemplos: uma unidade central de coordenagao da gestdo da

informag&o/conhecimento; gestor chefe de gestéo da

informag&o/conhecimento; equipes de melhoria da qualidade; COPs; e

redes de conhecimento).

3. | Recursos financeiros sé&o alocados nas iniciativas de GC.




A organizacdo tem uma politica de protecédo da informagéo e do
conhecimento (exemplos: protecéo da propriedade intelectual, seguranga
da informacéo e do conhecimento e politicade acesso, integridade,
autenticidade e sigilo das informacdes).

81

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

A alta administracdo e as chefias intermediarias promovem, reconhecem e
recompensam amelhoria do desempenho, o aprendizado individual e
organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a criacdo do
conhecimento e inovagao.

(CGO)

Subtotal critério 1.0: lideranca em Gestdo do Conhecimento Organizacional

Fonte: APO (2009).

Critério 2.0: processo

Pontuacao

7.

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

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

Na modelagem de processos séo contemplados 0s seguintes fatores:
novas tecnologias, compartilhamento de conhecimento na organizacéo,
flexibilidade, eficiéncia, eficacia e efetividade social.

10.

A organizacdo tem um sistema préprio para gerenciar situacées de crise ou
eventos impre-vistos que assegura a continuidade das operagdes,
prevencao e recuperacao.

11.

A organizagdo implementa e gerencia 0s processos de apoio e finalisticos
chave para assegurar 0 atendimento dos requisitos do cidad&@o-usuario e a
manutencdo dos resultadosda organizacgao.

12.

A organizacdo avalia e melhora continuamente seus processos de apoio e
finalisticos para alcancar um melhor desempenho, reduzir a variagéo,
melhorar produtos e servigos publicose para manter-se atualizada com as
préticas de exceléncia em gestdo.

Subtotal critério 2.0: processo

Fonte: APO (2009).

Critério 3.0: pessoas

Pontuacao

13.

Os programas de educacéo e capacitagdo, assim como os de
desenvolvimento de carreiras,ampliam o conhecimento, as habilidades e
as capacidades do servidor publico, servem de apoio para o alcance dos
objetivos da organizagéo e contribuem para o alto desempenho
institucional.
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14. A organizacdo dissemina de maneira sistematica informacdes sobre os
beneficios, a politica, a estratégia, 0 modelo, o plano e as ferramentas de
GC para novos funcionarios/servidores da organizacao.

15. A organizacéo tem processos formais de mentoring, coaching e tutoria.

16. A organizacéo conta com banco de competéncias dos seus servidores

publicos.

Fonte: APO (2009).

Critério 4.0: tecnologia Pontuacao
19. | A alta administragdo implantou uma infraestrutura de Tl (exemplos: internet,
intranet esitio na Rede Mundial de Computadores (web) e dotou a
organizacdo com a estrutura necessaria para facilitar a efetiva GC.
20. | Ainfraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de GC da organizag&o.
21.| Todas as pessoas da organiza¢do tém acesso a computador.
22. | Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um enderego de e-
mail.
23. | Asinformagdes disponiveis no sitio da webl/intranet séo atualizadas
regularmente.
24. | Alintranet (ou uma rede similar) € usada como a principal fonte de
comunicagdo em todaa organizagdo como apoio a transferéncia de
conhecimento e ao compartilhamento de informacéo.
Subtotal critério 4.0: tecnologia
Fonte: APO (2009).
Critério 5.0: processos de conhecimento Pontuacao
25. | Aorganizacdo tem processos sistematicos de identificacdo, criacéo,
armazenamento, compartilhnamento e utilizacdo do conhecimento.
26. | A organizagdo conta com um mapa de conhecimento e distribui os ativos
ou recursos de conhecimento por toda a organizacéo.
27. | O conhecimento adquirido apds a execucdo de tarefas e a conclusdo de
projetos é registra-do e compartilhado.
28.| O conhecimento essencial de servidores publicos que estdo saindo da
organizacao é retido.
29. | Aorganizagdo compartilha as melhores préticas e ligdes aprendidas por
toda a organizacdopara que ndo haja um constante ‘reinventar da roda” e
retrabalho.
Fonte: APO (2009).
Critério 6.0: aprendizagem e inovagéo Pontuacéo

31. | Aorganizag&o articula e refor¢a continuamente como valores a
aprendizagem e a inovacao.

32. | Aorganizagéo considera a atitude de assumir riscos ou o fato de cometer
erros comooportunidades de aprendizagem desde que isso ndo ocorra
repetidamente.

33. | Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas ou lidar

com situagBes preocupantes que ocorrem em diferentes unidades
gerenciais da organizacéo.




34.

As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores
hierarquicos e que suasideias e contribuicbes sdo geralmente valorizadas
pela organizacéo.

35.

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

36.

As pessoas séo incentivadas a trabalhar junto com outros e a
compartilhar informagao.

Subtotal critério 6.0: aprendizagem e inovacao

Fonte: APO (2009).

Critério 7.0: resultados da GC Pontuacao
37.| A organizagdo tem um histdrico de sucesso na implementacdo da GC e
de outras iniciativasde mudanca que pode ser comprovado com
resultados de indicadores de desempenho.
38. Sdo utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e das
iniciativas de GCnos resultados da organizacao.
39.| A organizacdo melhorou — gracas as contribuicdes e as iniciativas da GC
- 0s resultadosrelativos aos indicadores de qualidade dos produtos e
SErvigos.
40. | A organizagdo melhorou — gragas as contribuicdes e as iniciativas de GC
— 0s resultadosrelativos aos indicadores de eficiéncia.
41. | A organizagdo melhorou — gragas as contribuicdes e as iniciativas de GC
— 0s resultadosrelativos aos indicadores de efetividade social.
42. | A organizagdo melhorou — gracas as contribuicdes e as iniciativas de GC
— 0s resultados dos indicadores de legalidade, impessoalidade,
publicidade, moralidade e desenvolvimento.
Subtotal critério 7.0: resultados da GC
Fonte: APO (2009).
FOLHA DE PONTUACAO DO TRABALHO EM GRUPO
Critério| Pontuagdo por critério (pontuagdo Pontuacdo maxima(2) Colocacédo
total da avaliacéo) 1-71(3
1.0 Lideranga em GC (assertivas de (1) 30
la 6)
Proc
2.0 (assert|vas de7al2) 30
Pessoas
3.0 (assertivas de 13 a 18) 30
ecn
4.0 ssertlvzgs de 19 a 24) 30
5.0 Processos de GC (assertivas de 30
25 a 30)
6.0 Aprendizagem e inovagao 30
(assertivas de 31 a 36)
7.0 Resultados de GC 30
(assertivas de 37 a 42)
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‘ ‘ Total ‘ ‘ 210
Fonte: APO (2009).

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO DA FOLHA DE PONTUACAO DO
TRABALHO EM GRUPO:

- Na coluna (1), devera ser escrito o subtotal da pontuacéo por critério. Apos deve-se
calcular a média das pontuacdes individuais para chegar a pontuacdo do seu grupo.
Por fim, comparar o subtotal de cada pontuacdo com a pontuacdo maxima de cada
critério encontrado na coluna (2).

- Na coluna (1), colocar a pontuacéo total do seu grupo e comparar com a pontuacao
maxima de pontos indicada no final da coluna (2).

- Na coluna (3), colocar a posi¢cao obtida, de acordo com a avaliagcdo do seu grupo,
nos critérios de 1 a 7 com 1 como melhor posicao e 7 como a pior.

AplOs a pontuacdo individual e a pontuacdo em grupo, cada grupo deve
escrever os pontos fortes e oportunidades de melhoria para cada um dos sete critérios.
Apés a descricao dos pontos fortes e oportunidades, o grupo devera resumir as
informagdes e utilizar a matriz dos Pontos Fortes e Oportunidades de Melhoria da GC,

a sequir:

MATRIZ DOS PONTOS FORTES E OPORTUNIDADES DE MELHORIA DA GC

Grupo NO Membros
Critério Pontos fortes Oportunidades de
melhoria
Critério 1.0 Lideranca em GC
Critério 2.0 Processos

Critério 3.0 Pessoas

Critério 4.0 Tecnologia

Critério 5.0
Processos de conhecimento

Critério 6.0 Aprendizagem e inovacao

Critério 7.0 Resultados de GC

Fonte: APO (2009).
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Apbs definir os pontos fortes e oportunidades de melhoria, cada grupo deve
preencher o formulério Tabela Resumo com a Pontuacao dos Grupos, apresentado a

seqguir:

TABELA RESUMO COM A PONTUACAO DOS GRUPOS

Critérios 1.0 | 20 | 3.0 | 40 5.0 6.0 7.0 Pontuacéao
Pontuacao maxima210
30 | 30 30 30 | 30 30 30

Grupo 1

Grupo 2

Grupo 3

Grupo 4

Pontuacéototal
(PT)
Pontuacao
média (PT/4)
Colocacéo

Fonte: APO (2009).

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO DA TABELA RESUMO

- Preencher a tabela para registrar a pontuacdo do grupo referente a cada um dos
critérios na tabela resumo.
- Quando todos os grupos tiverem registrado suas pontuacdes para todos os sete
critérios, as pontuacdes sdo tabuladas e colocadas em ordem para mostrar o grau de
maturidade em GC da organizacao.

Com base na pontuacao final obtida pela UFPel, é possivel identificar o seu
nivel de maturidade em GC.

A figura a seguir apresenta os cinco niveis de maturidade em GC.



Reacdo |njciacao
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Maturidade GC estd institucionalizada na
arganizacao publica

Refinamento A implementacao da GC é avaliada
e melhorada continuamente
Introducao
(expansao) Ha praticas de GC em algumas areas

Comeca a reconhecer a necessidade
de gerenciar o conhecimento

N&o sabe o que & GC e desconhece
sua importéncia para aumentar a
eficiéncia e melhorar a qualidade e
a efetividade social

Fonte: APO(2009)

Héa um total de cinco niveis, do mais baixo ao mais alto: i) reacao; ii) iniciacao;

i) introdugéo (expanséo); iv) refinamento; e v) maturidade.

Nivel 1: Reacéao

A organizacdo publica ndo sabe o que é GC e desconhece sua importancia
para aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social; contribuir para
a legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e eficiéncia na administragéo
publica; e, contribuir para o desenvolvimento.
Nivel 2: Iniciacéo

A organizacdo publica comega a reconhecer a necessidade de gerenciar o

conhecimento.

Nivel 3: Introducao

Hé praticas de GC em algumas éareas.

Nivel 4: Refinamento

A implementacdo da GC é avaliada e melhorada continuamente.

Nivel 5: Maturidade

A GC esté institucionalizada na organizagéo publica.

Apés os resultados da avaliagdo do grau de maturidade em GC e o
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mapeamento inicial das préticas existentes, podera ser realizado um relatério para

justificar a importancia da GC na UFPel utilizando os seguintes critérios:

Nome ou titulo do relatorio de GC

Justificativa (Razdes: necessidades organizacionais; como se relaciona com os objetivos
estratégicos?)

Objetivos (Quais séo os resultados esperados?)

Descri¢do do processo ou projeto (Qual é o escopo e a abrangéncia; como sera
implementado?)

Intervencdo da GC (Como a GC contribuira efetivamente para suprir as necessidades
organizacionais?)

Fatores criticos de sucesso (O que contribuird para o sucesso do projeto?)

Andlise de custo-beneficio (Qual é o custo dos recursos necessarios versus economia com
processos/projetos mais eficientes e com melhor qualidade e efetividade social?)

Fonte: European KM Forum (2001).

Etapa 2 — Planejamento

A segunda etapa da proposta € a de planejamento.
Os seguintes passos devem ser observados na definicdo da estratégia de GC:
i) rever 0s objetivos estratégicos da organizacao;
ii) definir as lacunas do conhecimento estratégico;
iii) formular a visdo e os objetivos de GC da organizacgéo;
iv) redigir a estratégia de GC,;
v) definir os indicadores de resultado da estratégia de GC; e,
vi) identificar projetos de GC.

Para delimitar os passos informados, deve-se utilizar o formulario a seguir:
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FORMULARIO PARA DEFINICAO DE VISAO, OBJETIVOS E ESTRATEGIAS DE GC

Grupo NO Membros

Lacuna principal de conhecimento

Visdo de GC

Objetivo de GC

Estratégias de GC

Indicadores de resultados da estratégia

PGC

Fonte: APO (2009).

Apoés avaliar o grau de maturidade em GC e depois de elaborar o relatorio
justificando sua importancia para a instituicdo, é possivel identificar as principais
lacunas de conhecimento estratégico. A figura a seguir mostra como analisar essas

lacunas:
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Analise da lacuna do conhecimento estratégico

Ligacao do
conhecimento estratégico |/} que a organizacdo publica
deve fazer

0 que a organizagao publica
deve saber

4
<4

Lacuna de|conhecimento Lacuna de|estrategia

Ligacao da estratégia do
0 que a organizacao publica conhecimento 0 que a organizacao publica
sabe

v

faz

Fonte: Zack (1999)

Lacuna de estratégia

Esta é a lacuna entre 0 que a organizacao publica deve fazer para cumprir sua
missdo e o que ela estd, de fato, fazendo. Com a utilizacdo de métodos tradicionais
de gestdo estratégica, tal como a Matriz SWOT (forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas), a organizacao deve estabelecer um equilibrio entre o que ela pode fazer e
aquilo que ela deve fazer para cumprir sua missdo e alcancar sua visdo de futuro
(BATISTA, 2012).

Lacuna de conhecimento

Sob a lacuna de estratégia da organizacdo publica, esta sua lacuna potencial
de conhecimento. Assim como h& a lacuna entre o0 que a organizacdo publica deve
fazer e o0 que ela faz, ha também a lacuna entre 0 que ela deve saber para executar
suas estratégias e o que ela de fato sabe (BATISTA,2012).

A UFPel deve definir sua visdo de GC para eliminar as lacunas de
conhecimento e, assim, alcancar seus objetivos estratégicos. Essa visdo de GC,
portanto, deve estar alinhada com a visdo de futuro da organizacéo. Além disso, deve,
de forma alinhada com sua visdo de GC, formular objetivos especificos a serem

alcancados para eliminar as lacunas de conhecimento (BATISTA, 2012).
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O préximo passo € definir a estrutura de governanca, as praticas de GC e
sensibilizar as pessoas nha instituicdo. A figura a seguir mostra a estrutura de

governanca proposta de acordo com Batista (2012):

Comité estratégico de GC

Unidade central de GC

Equipe de GC | Equipe de GC | Equipe de GC

Fonte: APO (2009)

O comité estratégico de GC sera formado por membros da média e alta
administracdo. E responséavel pela supervisio estratégica, direcao e recursos para a
implementacdo da GC na organizacdo. E quem formula as politicas e diretrizes e toma
as decisdes na area de GC.

A unidade central de GC é responsavel pela coordenacao das acdes de GC na
organizacdo e tem a atribuicdo de dar apoio técnico a todas as equipes de GC na
implementacdo dos seus projetos. A unidade central de GC responde pelo
treinamento e educacdo em GC, promove 0s projetos e acdes de GC e avalia a
implementacédo da GC na organizacao.

As equipes de GC devem ser interfuncionais e multidisciplinares (5 a 10
pessoas). Podem ser formadas por colaboradores de véarias unidades da instituicao
(interfuncional e/ou com formacao educacional diversa — multidisciplinar) para que a
equipe tenha uma diversidade de conhecimentos tacitos e de habilidades.

Os membros das varias unidades da instituicio compartilham o conhecimento
obtido no trabalho da equipe de GC e com seus colegas nas suas areas de atuacao.
A equipe multidisciplinar deve ser formada por servidores com formacgdes diversas,
tais como: TI, biblioteconomia, gestdo de projetos, gestdo de processos etc., com
habilidades e conhecimento diversos, tais como: uso de ferramentas de TI, taxonomia,

metodologia de gerenciamento de projetos, etc.
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Para cada atividade do processo de GC (identificar, criar, armazenar, com-

partilhar e aplicar) existem vérias préticas de GC. O quadro a seguir lista algumas

praticas de GC e ferramentas de Tl que podem ser utilizadas nas cinco atividades do

processo de GC.

ATIVIDADES

PRATICAS DE GC

PRATICAS DE TI

Identificar

Mapeamento de conhecimento, desenvolvimento

Ferramentas para gerar

Criar de conteudo. ideias, mapas mentais e
Data mining.

Documentacdo, banco de talentos/paginasPortal corporativo,

Armazenar amarelas, repositorios de conhecimento. repositério digital, paginas

amarelas, Data

warehouse, Intranet, sitio

Compatrtilhar

Equipes de projetos interfuncionais, comunidades

Aplicar

de praticas, circulos de inovagdo, mentoring,

féruns, job rotation.

na internet.
Ferramentas de
colaboracdo, &udio e

video conferéncias,
de

reunides, intranet/sitio na

software apoio a
internet, treinamento com

uso de computador.

Fonte: APO (2009)

Por fim, de acordo com o Modelo de Gestdo do conhecimento para

Administracdo Publica de Batista (2012), um grande desafio na institucionalizacédo da

GC é a sensibilizacao.

Para contribuir com a sensibilizacdo dos servidores envolvidos, o autor

apresenta algumas recomendacées:
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a) Verificar se todos sabem o que € GC, sua importancia e beneficios para a
organizacao.

b) Realizar reunides de orientacéo, treinamento, seminarios, workshops sobre GC
e sua importancia para os colaboradores, a média e a alta administracao.

c) Definir objetivos para a organizagéo.

d) Adotar as melhores praticas de GC.

e) Definir um quadro do que é possivel fazer.

f)  Elaborar uma visdo atraente de GC, fortemente ligada a visdo, missao e
objetivos estratégicos da organizacdo com a participacdo de servidores e gestores
importantes.

g) Utilizar as préticas de GC ja existentes para nivelar o conhecimento.

h) Manter a chama da GC viva compartiihando histérias que destacam
experiéncias e beneficios trazidos, tanto tangiveis como intangiveis.

i) Elaborar um plano de comunicacéao.

)] Incluir no plano elementos basicos, tais como: i) artigos, historias; ii) meio de
comunicacéo; iii) cronograma; iv) publico-alvo; v) responsavel por cada fase; e vi)

momentos de revisdo do plano de comunicacao.

Fonte: Batista (2012)

Etapa 03 — Desenvolvimento

Segundo o Modelo de Gestao do Conhecimento para Administracéo Publica de
Batista (2012), nessa etapa sera feita a escolha e implementacéo de um projeto piloto.
O projeto piloto é testado antes de ser implementado amplamente na instituicdo por
um grupo de usuarios com o objetivo de aprimora-lo. Trata-se de uma estratégia para
reduzir riscos que acompanham a mudanca e a inovacao. Além disso, € uma
estratégia de aprendizagem. Isso quer dizer que a experiéncia de implementacéo do
projeto piloto e seus resultados devem ser traduzidos em licbes que servirdo de
insumo para o aprimoramento desse projeto (BATISTA, 2012).

A equipe responsavel pela implementacao do projeto piloto deve ser capacitada
para desempenhar seu papel em relacéo ao procedimento estabelecido. Quanto maior
a capacidade da equipe em desempenhar seu papel, maiores as chances de sucesso

do projeto piloto. A capacidade da equipe tera como foco o conhecimento, o
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entendimento e as habilidades necessarias para que o projeto piloto seja bem-
sucedido. E preciso deixar claro as tarefas que serdo executadas e as habilidades
necessarias para isso.

Por fim, sera elaborado uma proposta de intervencdo de Gestdo do
Conhecimento e um plano de capacitacdo da equipe do projeto conforme tabelas a

seqguir:

ELABORACAO DO PLANO DE TRABALHO DO PROJETO PILOTO

Data Atividade Resultado Lider e membros | Recursos necessarios
esperado da equipe

Fonte: APO (2009).
FORMULARIO DE ELABORACAO DO PGC

Projetos de GC Resultados Cronograma | Responsaveis | Recursos
Necessarios

Fonte: APO (2009).
PLANO DE CAPACITA(;AO DA EQUIPE DO PROJETO PILOTO

Competéncias Para quem? Como? Quando?
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Fonte: APO (2009)

Etapa 4 — Implementacéo

Segundo Batista (2012), implementar o PGC € uma forma de integrar a GC aos
processos de trabalho da organizag&o publica. E refazer o processo do projeto piloto,
mas numa escala maior quanto ao escopo, aos participantes e aos recursos.

Os passos do processo de implementacdo sdo os seguintes: i) definir os
indicadores do PGC,; ii) instalar o sistema de GC nos processos de trabalho; iii)
capacitar a equipe; iv) implantar o plano de comunicacéo; v) instituir sistema de
recompensa; vi) implementar, monitorar e avaliar o PGC; e vii) usar os resultados para
melhoria do processo de implementacao.

Entretanto, ha fatores criticos na implementacdo da GC, como alvos claros;
apoio continuo da alta administracdo; equipe técnica com qualificacdo adequada;
gestdo da mudanca bem conduzida; efetividade do processo de implementacéo; e,
apoio tecnoldgico. E necessario investir na area de Tl para construir uma arquitetura
que atenda as necessidades especificas da organizagéo.

Além da falta de tecnologia, ha cinco barreiras a implementacdo da GC: tempo,
poder, estruturas, sistema de medicao e cultura organizacional.

A GC demanda dedicacdo e tempo adequado de planejamento, execucao,
colaboracdo, aprendizagem conjunta, avaliar o que foi alcancado, para que o0s
resultados aparecam. O poder diz respeito ao apoio da alta administracdo, assim
como das chefias intermediarias para o sucesso da implementacéo da GC. A estrutura
de governanca da GC na organizacéo deve ser clara para todos. E preciso deixar claro
gquem sao 0s responsaveis pelo planejamento, implementacdo, monitoramento,
avaliacdo e coordenacao dos projetos de GC. Os sistemas de medi¢cdo devem mostrar
se a implementacdo da GC esta indo bem ou néo. Por isso, deve ser enfatizado o uso
de indicadores de desempenho. A cultura organizacional define os parametros de

sucesso da GC.
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Antes de iniciar as atividades de GC, os colaboradores devem ser preparados
para o0 processo de mudanca. Para manter os resultados obtidos com a
implementacédo do PGC, sédo necessarios: planejamento cuidadoso, tecnologia e um
sistema de reconhecimento e recompensa.

O objetivo do sistema de reconhecimento e recompensa € promover a
participacdo e a manutengéo dos resultados alcancados. Existem varias formas de
reconhecer e recompensar. Cada organizacdo deve identificar os tipos mais
adequados: material ou psicologico, informal ou formal.

Em todo projeto inovador, existe a resisténcia a mudangas. As principais
causas de resisténcia ao PGC sao: i) as pessoas nado sabem; ii) as pessoas nao sao
capazes; iii) as pessoas nao querem; e, iv) as pessoas nao acreditam.

Quando as pessoas nao sabem do que se trata o PGC é preciso informa-las.
Aqueles que ndo se sentem capazes de participar das iniciativas de GC devem passar
por processo de educagcdo e capacitagdo. Os que ndo querem, precisam ser
convencidos. Finalmente, a melhor maneira de lidar com aqueles que ndo acreditam
€ estabelecendo uma relacao de confianca.

Para lidar e reduzir a resisténcia, € necessario promover a confianca entre as
pessoas. Uma maneira efetiva de fazer isso € por meio da comunicacgéao.

O plano de comunicac¢do é fundamental para lidar com a resisténcia.

No desenvolvimento do plano, algumas perguntas devem ser respondidas, tais
como: i) Quem é o publico-alvo? Atualizar informacdes para quem? Relatar para
quem? ii) Por que elaborar o plano? iii) Qual deve ser o conteudo do plano? Que meio
deve ser utilizado para divulgar o plano? v) Em que momento o plano deve ser
divulgado? e, vi) Como obter feedback?

A tabela a seguir traz um formulario para ajudar na elaboracdo do plano de

comunicacao.

ELABORACAO DO PLANO DE COMUNICACAO

Objetivo |Publico-alvo, Contetido | Como | Responsavel | Quando Frequéncia
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Fonte: APO (2009)

Por fim, deve-se elaborar a estratégia de avaliacdo continua que deve
contemplar: o estabelecimento de pontos de verificacdo; o0 monitoramento por meio
de indicadores; a utilizacdo periddica do instrumento para a Avaliacdo da Gestao do
Conhecimento na Administracdo Publica; a publicacéo regular dos resultados do PGC,;
e, a criacdo de recompensas e sangoes.

Na avaliacdo deve-se executar as atividades da fase Check (verificar) do Ciclo
KDCA, a saber: verificar se a meta de eficiéncia/qualidade/efetividade social foi
alcancada; e, verificar se o PGC foi executado conforme previsto. Além disso, o
responsavel deve responder as seguintes perguntas: i) Quais foram os objetivos e
metas? ii) O que nds conseguimos de fato? iii) Por que houve diferencas? e iv) Quais
melhorias devemos introduzir da proxima vez?

A proposta de intervencéo de Gestado do Conhecimento na UFPel visa facilitar
a criacao e a disseminacédo do conhecimento entre servidores e setores da institui¢ao,
através de tecnologias e ferramentas e que possam trazer maiores beneficios, tanto

pessoais como profissionais a todos envolvidos.

RESPONSAVEIS/CONTATOS

Acad. Vinicius Cardoso Meirelles (email: viniciusmeirelles@hotmail.com)
Prof. Dr. Alisson Eduardo Maehler (email: alisson.maehler@gmail.com)

FEVEREIRO
2022
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