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PREFACIO

Discutem-se, na atualidade, as praticas de gestdo do
conhecimento — GC, e o seu compartiihamento. Importante
pensar que servidores(as)/colaboradores(as) permanecem por
muito tempo em suas atividades, com isso adquirem uma
expertise quanto ao seu “fazer” cotidiano. No caso dos(as)
servidores(as) publicos, que desempenham sua funcdo em
prol da instituicéo e da sociedade, € comum que o fagam quase
gue despercebidamente, certamente pelo fato de ficarem muito
tempo no exercicio do cargo/atividade.

E comum que esse conhecimento adquirido seja
intrinseco a quem o desempenha e, ao sair do seu cargo, ndo
tenha ideia da falta que fard aos seus predecessores.

Ao compartilhar o conhecimento dos colaboradores,
as organizagbes contribuem para a constituicio e para o
fortalecimento da memdria organizacional, visto que €&, por
meio dela, que os processos de gestdo ficam tangibilizados.
E necessario aprender a tratar, de maneira efetiva, os aprendizados
obtidos, a fim de promover uma melhora significativa na execucao

dos préximos projetos da organizacao.

A memoéria organizacional tem sido objeto de
preocupacdo na contemporaneidade, pois é um fator crucial
para 0 armazenamento de informacdes e de conhecimentos
responsaveis pelo desenvolvimento e pela sobrevivéncia das
organizacdes. Nesse sentido, a memaria € um fator importante
para a gestdo da informagdo e do conhecimento, pois é
considerada como um elemento fundamental no armazenamento,
na organizagao, no acesso, no compartilhamento e no uso de
informacdes e conhecimentos.

[13]



A GC discute, entre outros, a criacdo, o compartilhamento,
a padronizacdo dos processos, a qualidade na prestacdo dos
servicos e, ainda, aprimora o que pode ser aprimorado, ou seja,
inova a partir do que se vive.

Essaconcepcéoserefere aumaabordagem multidisciplinar
para alcancar os objetivos organizacionais por meio das melhores
praticas do uso do conhecimento.

Por esse viés, quando um(a) colaborador(a)/servidor(a)
de uma organizacdo busca socializar sua pratica, favorece
discussbes acerca da sua melhoria, tendo em vista que
desvela as préaticas organizacionais. Por outro olhar, expde a
instituicdo ao permitir que a pratica se transforme em estudo.

Cabe ressaltar que o principal propésito da GC é
conectar as fontes de geracdo com as necessidades de
aplicacdo do conhecimento, instigando a transferéncia do
conhecimento da mente dos geradores para as pessoas que o
utiizam na execucdo da estratégia da instituicdo. A fim de
atender a esse propdsito, a gestdo do conhecimento necessita
cumprir quatro objetivos: capturar o conhecimento, melhorar o
acesso ao conhecimento, aprimorar o ambiente organizacional
e valorizar o conhecimento disponivel.

Desse modo, a presente obra ilustra/elucida exatamente
0 exposto anteriormente, ao retratar a busca da melhoria dos
processos de gestdo da Comissdo Permanente de Pessoal
Docente — CPPD, da Universidade Federal do Rio Grande —
FURG. Tal obra simboliza a dindmica do passo a passo das
atividades desenvolvidas, agregando o método cientifico ao
trabalho, retratando cada movimento. Com certeza, constitui-se
como uma inovagédo! Justamente, ao preocupar-se em registrar
a memoria de um setor que presta um servico.

Por esse viés, cabe dizer que as GCs devem fazer
parte das praticas de gestéo, por possibilitar e conceber novos
costumes, por abrir as portas das instituicdes, principalmente,
as de regime juridico publico.

E mister ressaltar que a ciéncia é um bem comum.
A ciéncia aberta, por sua vez, é a democratizacao do acesso

(14]



publico ao conhecimento produzido. Se o labor € publico, sua
pratica € publica, nada mais justo do que compartilhar toda
vivéncia por meio de uma obra que marcara esse processo.

Nesta obra, vé-se a praxis constituindo a teoria, ou seja,
ndo foi um modelo tedrico que gerou essas escritas, foi a pratica
da vida real que contribuiu, por meio do método cientifico,
para apresentar a sociedade como acontecem as acfes na
referida comisséao.

Parabéns a autora, pela sua responsabilidade, ética e
delicadeza em transformar sua pratica em relevante e contundente
contribuicao!

Profé Dra. Angélica Conceicdo Dias Miranda
Prof? Dra. Rita de Cassia Grecco dos Santos

[15]



1 INTRODUCAO

No contexto da Era do Conhecimento, na medida em
gue o mundo se torna cada vez mais competitivo e sem
fronteiras, possuir conhecimento torna-se a melhor arma para
sobreviver e crescer. A identificacdo, a criacdo, 0 armazenamento,
o compartilhamento e a aplicacdo do conhecimento tornam-se
cada vez mais importantes (STEWART, 1998). O conhecimento
€ um recurso organizacional critico que fornece vantagem
competitiva sustentavel em uma economia concorrente e
dindmica (WANG; NOE, 2010). Nessa perspectiva, sua gestao
refere-se ao desenvolvimento de métodos, de ferramentas,
de técnicas e de valores organizacionais que promovam o0
fluxo de conhecimento entre os individuos e a recuperacao,
a transformacao e a utilizacdo deste conhecimento em atividades
de melhoria e inovacgéo (YANG, 2010).

A Gestéo do Conhecimento (GC) surge, neste contexto,
visando mobilizar o conhecimento, com a finalidade de
alcancar os objetivos estratégicos da organizacdao e melhorar
seu desempenho, unindo recursos humanos e tecnoldgicos.
Diante desse panorama, percebe-se a GC como diferencial
estratégico e importante quesito para que a organizacdo
cumpra sua funcdo de maneira efetiva, obtendo, assim,
melhores resultados organizacionais.

As organizac¢des atuam em um ambiente dindmico, em que
0 conhecimento passou a ser recurso gerador de vantagem
competitiva e fator primordial para o desempenho efetivo de
suas atividades (DRUCKER, 1993; NONAKA, 2007). Corroborando
esse pensamento, Gonzalez e Martins (2017, p. 251) consideram
gue todas as organizacbes necessitam mobilizar seu
conhecimento, a fim de promoverem e sustentarem suas
estratégias. Dessa maneira, torna-se tarefa do gestor entender

(16]



como este recurso impacta uma organizacao e proporcionar
facilitadores que resultem no armazenamento, na retencdo e
na disseminac¢ao do conhecimento.

Segundo Davenport e Prusak (2003, p. 6),
o “...] conhecimento € uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informacdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliacao
e incorporacdo de novas experiéncias e informacgobes”.
Organizacfes de maior sucesso sdo aquelas que administram,
de modo mais eficiente, a aquisicdo do conhecimento, sua
disseminacao e preservacao (FREIRE et al., 2012). Nesse sentido,
0 conhecimento tornou-se um dos fatores mais importantes
para a geracdo de valor e competitividade. No entanto, para
gue isso seja possivel, é necessario administrar o processo de
construcdo do conhecimento organizacional.

Para Valentim (2003, p. 20), “...] o conhecimento
organizacional é, sem duavida, o ativo mais importante da
organizacao, posto que € por meio do conhecimento coletivo
gue se constroi 0 conhecimento individualizado”. Assim, podemos
considerar que essa interagdo dindmica proporciona a
transformacgéo do conhecimento pessoal em organizacional.

As organizagbes devem reconhecer o conhecimento
como um recurso valioso e desenvolver mecanismos que o
incorporem a inteligéncia competitiva e as habilidades dos
colaboradores, o que pode ser atingido com a gestdo do
conhecimento (BOLLINGER; SMITH, 2001). Pinho et al., (2012)
tratam a gestdo do conhecimento como um processo com
fases especificas, as quais tém como objetivo central a
disseminacdo do conhecimento para sua posterior reutilizagdo
por outros individuos e grupos e a consequente transformacgéo
de seu contetdo, gerando novos conhecimentos. Nesse sentido,
surge a necessidade de um sistema de gestdo do conhecimento
que proporcione a interacao entre os individuos, intensificando
o compartilhamento do conhecimento e permitindo que este
seja realimentado e renovado constantemente.

[17]



Segundo Batista (2012, p. 81), praticas de gestdo do
conhecimento constituem-se em “[...] praticas de gestéo
organizacionais voltadas para producéo, retencao, disseminacao,
compartilhamento e aplicacdo do conhecimento dentro das
organizacdes, bem como na relacdo dessas com o mundo
exterior’. Sendo assim, a gestdo do conhecimento organizacional
favorece ou cria condigBes para que sejam utilizadas, da melhor
maneira, as informacdes, tecnologias e conhecimentos que
levem a organizacgdo a inovar e a tornar-se mais competitiva.

De acordo com o autor, na administracao publica, a gestéo
do conhecimento contribui para o aumento da capacidade de
conhecimento dos servidores e gestores publicos, das equipes
de trabalho e de toda a organizagdo publica de maneira
coletiva, sistematica e integrada, de forma a criar, compartilhar
e aplicar conhecimento para o alcance da melhoria na eficiéncia,
na qualidade e na efetividade dos servigos prestados para o
cidaddo-usuério e para a sociedade em geral.

Wiig (2002) afirma que gerenciar o conhecimento
tornou-se uma nova responsabilidade da administragéo publica,
para que possa aumentar a efetividade dos servigos publicos
e melhorar a sociedade a qual ela serve. Acompanhando esse
pensamento, Braun e Muller (2014, p. 988) consideram que,
para que haja maior seguranga na tomada de decisédo e para
gue estas resultem no melhor para a sociedade, devem estar
a disposicao informacdes corretas e de facil acesso, as quais
sdo a base da gestdo e do planejamento da administragéo
publica. Logo, percebe-se que a gestdo do conhecimento é
uma importante ferramenta que as organizacdes podem e
devem utilizar, na administracdo publica, para enfrentar novos
desafios, implementar praticas inovadoras de gestéo e contribuir
com o aprimoramento na qualidade dos processos, produtos
e Servigos.

Para majorar a eficiéncia, a qualidade e a efetividade
social, e observar os principios constitucionais da administragcéo
publica, € necessario mobilizar o melhor conhecimento disponivel.

(18]



Assim, nas palavras de Batista (2012, p. 47), “[...] na medida em
gue as organizagdes publicas transformam-se em Instituicbes com
foco no conhecimento, este passara a ser a sua marca principal”.

Dentre as organizacdes publicas, estado as Instituicbes
Federais de Ensino Superior (IFES), nas quais estéo inseridas
as Universidades Publicas Federais, que possuem como principios
constitucionais a indissociabilidade do ensino, da pesquisa e
da extensdo e o atendimento as necessidades da sociedade
(CARVALHO; SOUSA, 2017).

Nesse contexto, destaca-se a Universidade Federal do
Rio Grande (FURG) como uma “[...] Instituicdo educacional de
natureza fundacional pablica, gratuita, integrante da Administracéo
Federal Indireta, dotada de autonomia didatico-cientifica e
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial’ (FURG, 2019),
gue possui papel importante como instrumento de promocao
de valores, formagao profissional, académica e multiplicadora
de conhecimento.

No presente cenario, € preciso destacar a existéncia
de comissbes para assessorar a administracdo central das
universidades federais brasileiras, a exemplo da Comissao
Permanente de Pessoal Docente (CPPD) - criada pelo Art. 30,
do Decreto n° 85.487, de 11/12/80 (BRASIL, 1980), pelo Decreto
n® 94.664, de 23/07/87 (BRASIL, 1987) e pela Portaria n® 475
do MEC, de 26/08/87(BRASIL, 1987a).

Lacombe e Heilborn (2016, p. 88) associam a relacdo
de assessoria, na estrutura organizacional, a uma forma de
assisténcia por meio de estudos, pareceres e trabalhos
executados para a chefia e em seu nome, cuja existéncia tem,
como principais vantagens, a possibilidade de se especializar
em um assunto, podendo, assim, atingir conhecimentos mais
profundos sobre o tema. Dessa maneira, as comissfes
desenvolvem a capacidade de diagnosticar uma situacdo e
encaminhar as suas conclusées a quem couber implementa-las.

Diante do crescente volume deinformacdes e conhecimento
com que lidam diariamente, tornaram-se fundamentais a definicdo
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e a consolidacdo de praticas voltadas a GC, na CPPD.
Lembra Alarcon:

[...] “as Praticas de Gestdo do Conhecimento
(PGC)nemsempre sdoaderidasformalmente,
emmuitos casos, essas praticas sao utilizadas
informalmente ou ndo séo utilizadas em um
procedimento formal para melhoria dos
fluxos de processos e compartilhamento
do conhecimento, apesar de a estrutura
organizacional envolver necessariamente a
gestdodaaprendizagem,financeira, de pessoas
e do conhecimento” (2015, p. 23).

A partir do consenso de que o conhecimento técnico e
especializado é indispensavel para as atividades realizadas
na CPPD e, ao compreender a importancia da gestdo do
conhecimento para o aprimoramento na execucao dos
processos e rotinas, busca-se a melhoria no desempenho de
suas atribuicbes através de praticas de GCs. Tais praticas
poderdo contribuir para que o conhecimento adquirido ao
longo do tempo seja retido, disseminado e institucionalizado

na FURG, permitindo seu compartilhamento.

Além disso, pode proporcionar subsidios que poderao
contribuir para a realizacdo de novos estudos sobre o tema,
direcionados aos demais 6rgdos de assessoramento e unidades
da FURG e, quem sabe, de outras universidades, somando
esforgos para a melhoria do desempenho organizacional.

A gestdo do conhecimento se apresenta como um
modelo com um conjunto de técnicas e ferramentas que se
ocupam dos processos gerenciais e infraestrutura fisica e digital,
gue facilitam, favorecem e estimulam os processos humanos
de criagdo, compartilhamento e disseminacéo de conhecimentos
individuais e coletivos (TERRA, 2005).

De acordo com Donate e Pablo (2015), baseando-se
nos principios da gestdo do conhecimento, as empresas
desenvolvem e implementam iniciativas para aumentar a
eficiéncia dos processos de negécios, melhorar a produtividade
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e qualidade de seus servicos e encontrar novas solucdes e
produtos para seus clientes.

Segundo Santoro:

[...] “os principais desafios da GC para as
empresas brasileiras estdo relacionados a
criacdo de uma infraestrutura administrativa
do conhecimento, que envolve a construgcéo
de redes, bancos de dados, estacdes de
trabalho, centros de aprendizagem ou
universidades corporativas para esta
finalidade, bem como a construcédo de uma
culturadoconhecimento, que derrubabarreiras
e cria mecanismos para o desenvolvimento
e manutencao do conhecimento nas varias
areas organizacionais” (2018, p. 16).

Com base nos desafios propostos por Santoro (2018),
torna-se necessaria uma mudanca da cultura organizacional
baseada na valorizagdo do conhecimento e a integracdo da
teoria com a efetiva aplicacdo das praticas de GC como
estratégia organizacional.

Apesar de as organizagbes publicas possuirem
propositos distintos das organizagfes privadas (para o setor
publico, a eficiéncia esta associada ao atendimento das
demandas da sociedade; para o setor privado, a eficiéncia
esta vinculada a lucratividade), atualmente, as estratégias e
as tecnologias utilizadas para a consecucao de seus objetivos
tendem a ser semelhantes. Amarante (2015, p. 140) afirma que
“[...] as organizacbes publicas precisam romper com o0s
modelos tradicionais, burocraticos e rigidos de administrar os
recursos para concretizar uma gestao publica moderna”.

Dessa maneira, as organizacdes publicas sofrem
pressdo continua por inovagdo e efetividade nos resultados.
A exigéncia da sociedade por servicos de qualidade e
transparéncia na aplicacdo dos recursos tornou-se essencial
para a administracao publica, que “[...] busca dotar as pessoas
envolvidas na formulagcéo e implementagéo de politicas publicas,
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de ferramentas e metodologias como a GC para atender as
diversas necessidades dos cidaddos” (FERNANDES, 2019, p. 15).

Batista (2012, p. 31) pondera que “[...] os processos
de criacdo, compartiihamento e manutencdo (por meio do
armazenamento) sao essenciais em um modelo de gestéo do
conhecimento para a administragao publica”. Dessa maneira,
o resultado traz beneficios para o usuario e para a sociedade,
mediante a melhoria na qualidade dos servicos prestados.
O estudo de Batista (2016) enfatiza a importancia da gestéo
do conhecimento, tanto para as organizacdes privadas quanto
para as publicas, pois considera que:

[...] “Para a Alta Administragdo no setor
privado, a gestdo do conhecimento é relevante
porque contribui para que a empresa seja
competitiva e alcance a lideranca estratégica.
Na administracdo publica, por sua vez,
a gestdo do conhecimento é o caminho para
a exceléncia por ser um método capaz de
assegurar a qualidade nos servigos prestados
apopulagéo. Também évistacomoestratégica
pela lideranca das organiza¢Bes porque
permite melhorar de maneira significativa o
desempenho organizacional, ao preconizar
o foco da gestdo em atividades intensivas
em conhecimento: educacéo e treinamento,
gerenciamento de projetos, gestdo de
processos, planejamento estratégicoetrabalho
em equipe” (BATISTA, 2016, p. 10).

Enquanto o setor privado implementa a gestdo do
conhecimento visando a sustentabilidade do negdcio e ao seu
crescimento, a administracdo publica busca, principalmente,
qualidade, eficiéncia, efetividade social e desenvolvimento
econdmico e social (BATISTA, 2012 p. 17). Tal colocagao tem
amparo em Cong e Pandya (2003, p. 30), que consideram
que as organizacdes publicas lidam com prestacdo de
servigos, fornecimento de informagfes, compartiihamento e
uso do conhecimento, ndo sendo motivadas por competicdo.
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Embora, na propria Instituicdo, possa existir uma espécie de
“ranking” entre 0s setores, esta perspectiva pode ser considerada

um estimulo a utilizacdo da gestdo do conhecimento como
forma de aprimoramento na prestacao dos servicos.

Para Castro et al. (2015), a auséncia de uma politica
eficaz de gestdo do conhecimento pode gerar perda de
informag0des profissionais relevantes, dificuldade de reposicéo
de recursos humanos e desperdicio de importantes legados
de experiéncia pessoal, entre outras consequéncias da falta
de armazenagem, manutencao e organizagao estratégica das
informacg@es produzidas em uma organizacdo. Frente ao cendrio
apresentado, observa-se a importancia da implementacdo da
GC, a fim de reter e compartilhar conhecimento.

O estudo de Castro e Brito (2016, p. 66) procurou levantar
como as organizagfes publicas brasileiras percebem o modelo
de gestdo do conhecimento. De acordo com os autores, ndo
h&, na grande maioria das empresas pesquisadas, percepcéo
de explicitacdo e de formalizacdo dessa gestédo, pois ainda
ndo € uma prioridade para a maioria das organizacdes
publicas, que mantém suas acdes focadas nos processos
taticos para a resolucao dos problemas do dia a dia.

Em consonéncia com os autores, Massaro, Dumay
e Garlatti (2015) consideram que a gestdo do conhecimento,
no setor publico, como area de pesquisa, cresceu em importancia
nos ultimos anos, porém ainda existem poucas publicacdes
nas principais revistas que tratam do assunto. Além disso,
a literatura acerca dessa area de pesquisa ainda contribui
pouco para a sua implementagdo em organizagdes publicas.

No ambito das universidades federais, tais como grande
parte das instituicbes publicas, séo consideradas pouco flexiveis
as mudancas. Destacam-se como organiza¢des complexas que
atendem a sociedade, fornecendo conhecimento e construindo
seus modelos organizacionais a partir de caracteristicas culturais
proprias (MATOS; SOUZA,; SILVA, 2019, p. 60).
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Considera-se a CPPD um ambiente propicio para o
desenvolvimento da pesquisa, uma vez que se trata de uma
comissdo permanente de assessoramento a Reitoria da
Universidade, dotadade grande importanciana FURG, contribuindo,
de maneira significativa, para o processo organizacional.

Sendo uma Comissao que possui renovagao constante
dos membros, é fundamental que saibam gerir, de formaadequada,
0s conhecimentos adquiridos, para que permanecam retidos
na organizagdo, garantindo que sejam compartilhados e
disseminados por todos 0s seus sucessores, de maneira que
este recurso ndo se perca. Além disso, que seja atualizado e
renovado constantemente, agregando melhores resultados e
beneficios para a organizagdo como um todo.

O estudo se justifica pela escassez de trabalhos no
ambito das instituicdes publicas, especialmente nas instituicbes
federais de ensino superior, tendo em vista que buscas
realizadas, em dezembro de 2018, comprovaram a lacuna
de pesquisa, conforme apresentado, mais detalhadamente,
no percurso metodoldgico.

A lacuna que a pesquisa visa preencher podera contribuir
com estudos para implementar a GC em outras universidades
federais brasileiras, visto que, como ja mencionado, a CPPD
faz parte da sua estrutura. Além disso, o estudo visa colaborar
em questdes sociais e técnicas relacionadas ao tema. Para a
sociedade, observam-se propostas que permitam melhorar os
servigos prestados, superando barreiras que dificultam o alcance
da eficiéncia e da eficcia. E a contribuig&o técnica pela proposta
da pesquisa, visando a elaboracdo de um modelo conceitual
de gestdo do conhecimento aplicado a CPPD.

Diante do exposto, justifica-se a realizacdo da pesquisa
para a retencdo e compartiihamento do conhecimento na
CPPD por meio da gestdo do conhecimento, proporcionando
resultados que poderédo refletir na melhoria de desempenho
na Instituicéo.

O presente estudo buscou analisar ac6es de gestédo do
conhecimento realizadas no ambito da Comissao Permanente
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de Pessoal Docente da Universidade Federal do Rio Grande,
visando ao estabelecimento de um modelo conceitual. Dessa
maneira, foram realizados o0s seguintes objetivos: investigar
abordagens, conceitos, modelos, métodos, técnicas e praticas
de gestdo do conhecimento existentes na literatura; verificar
acoes e praticas relacionadas a gestdo do conhecimento nas
atividades da Comissao Permanente de Pessoal Docente;
conhecer a opinido dos gestores sobre o modelo de gestéo do
conhecimento para a Comissao Permanente de Pessoal Docente;
e propor um modelo conceitual de gestdo do conhecimento
aplicado a Comissdo Permanente de Pessoal Docente.

Este livro esta estruturado em cinco sec¢des, compostas
de introducgéo, referencial teorico, percurso metodolégico, andlise
dos resultados e consideragdes finais. Na Introducgéo, foi inserida
uma breve contextualizacdo a respeito da tematica estudada e
lacunas de pesquisaobservadas, justificando a escolhado assunto
e apresentando os objetivos do trabalho. O Referencial tedrico
trouxe a literatura pertinente ao tema da pesquisa, buscando
autores relevantes para sustentar o propdsito do estudo.
No percurso metodolégico, foram contemplados os métodos de
pesquisa utilizados, a forma de coleta e a analise dos dados e
a descricdo das etapas da pesquisa. A secdo de Andlise dos
resultados apresentou os achados da pesquisa, 0os quais foram
trabalhados para permitir o alcance dos objetivos estabelecidos.
O fechamento da pesquisa consistiu na se¢éo de consideracdes
finais, com os principais resultados do estudo, suas limitagcbes
e sugestdes de pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao da Informacao

Todas as atividades desenvolvidas, em uma organizacao,
sdo dependentes da informacdo e do conhecimento, portanto
torna-se necessaria a gestdo de ambos, uma vez que séo as
pessoas que, por meio de suas acbes e atividades,
desenvolvem as organizagfes e, a partir disso, possibilitam o
desenvolvimento econdmico e social.

Dessa forma, Valentim entende a gestdo da
informac&o como

[...] “'um conjunto de agdes que visa desde
a identificacéo das necessidades
informacionais, 0 mapeamento dos fluxos
formais (conhecimentoexplicito)deinformagdes
nos diferentes ambientes da organizacao,
até a coleta, filtragem, andlise, organizacéo,
armazenagem e disseminacdo, objetivando
apoiar o desenvolvimento das atividades
cotidianas e atomada de decis&o no ambiente
corporativo” (VALENTIM et al., 2008, p. 187).

A informacéo e o conhecimento tém papel fundamental
nos ambientes organizacionais, pois “[...] todas as atividades
desenvolvidas, desde o planejamento até a execucdo das
acoes planejadas, assim como o processo decisério, séo
apoiadas por dado, informagéao e conhecimento” (VALENTIM,
2007, p. 9). Logo, sédo matéria-prima para o processo de tomada
de decisdo e inteligéncia competitiva, criando estratégias e
auxiliando na tomada de decisédo de forma segura e assertiva.
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Nesse aspecto, € importante destacar que a gestdo da
informacdo “[...] atua diretamente com os fluxos formais da
organizacao; seu foco é o negécio da organizagéo e sua acao
€ restrita as informacbes consolidadas em algum tipo de
suporte (impresso, eletrdnico, digital), ou seja, o que esta
explicitado” (VALENTIM, 2007, p. 18) e a gestdo do conhecimento
“[...] atua diretamente com os fluxos informais da organizacéo;
seu foco é o capital intelectual corporativo e sua agédo é
restrita a cultura e comunicag¢ado corporativa, o conhecimento
tacito” (VALENTIM, 2007, p. 20). Portanto, o conhecimento
adquirido com a informacdo analisada é direcionado para
melhorar a prépria competitividade da organizacao.

Para as autoras, porém, Santos e Belluzzo (2012, p. 190),
as organizacdes que fazem uso estratégico da informagéo
utilizando eficientemente os processos de criacdo de significado,
construcdo de conhecimento e tomada de deciséo terdo mais
chances de se adaptar em ambientes dindmicos e prosperar.
Assim, a informagdo passa a ser trabalhada em todos os
processos de organizacado e gestdo, de forma conjunta para a
obtencéo de éxito no desenvolvimento organizacional.

Segundo Calderon (2004, p. 101), “[...] o termo gestao
esta relacionado a administragdo, ao ato de gerenciar’, o que
significa que ela permeia as fases de produgéo, utilizagao,
conservacdo e destinacdo dos documentos, possibilitando a
rapida localizagdo da informacao para a tomada de deciséo.

A gestdo da informacdo é aplicada em véarias areas,
como a administrac&o, biblioteconomia e a ciéncia da informacéo,
cujo principal objetivo, segundo Tarapanoff (2001, p. 44), é
“[...] identificar e potencializar os recursos informacionais de
uma organizacgdo e sua capacidade de informacé&o, ensinando-a
a aprender e adaptar-se a mudancas ambientais”. Nesse aspecto,
a prética dessa gestao se tornou indispensavel para qualquer
tipo de organizacéo, do setor privado ou publico, principalmente
devido & sociedade atual estar voltada para o valor da
informacdo e para as implicacbes de sua utilizacdo nos
variados contextos.

[27]



2.2 Mem¢éria Organizacional

Considerando que a propria palavra “memoria” traz
consigo o sentido de tempo, a memoéria organizacional pode
ser entendida como informagdes guardadas que contam a
histdria dos processos organizacionais, que podem ser lembradas
e utilizadas em futuras operacdes. A memdria organizacional
é definida por Menezes como

[...] “acervo de informagao, conhecimento e
préaticas, agregados e retidos pela organizacéo
ao longo de sua existéncia, utilizados para
0 suporte as suas atividades, seus processos
decisdrios e para a preservacdo de seu
capital intelectual, potencializando a gestao
do conhecimento” (MENEZES, 2006, p. 31).

Para Freire et al. (2012, p. 43), trata-se da criacdo de
um acervo com informacgdes, sendo, também, uma espécie
de “ferramenta” da organizagdo para o gerenciamento do
conhecimento e das tarefas individuais e do grupo. Sendo
assim, a memoria organizacional leva ao compartilhamento e
a reutilizacdo do conhecimento da empresa, do conhecimento
individual e das habilidades do saber fazer as tarefas da
organizagao.

A memodria organizacional configura-se em uma estrutura
de rede, tanto de pessoas de artefatos, de experiéncias
quanto de processos interligados, que se articulam de acordo
com as necessidades organizacionais em diferentes situacdes
(FREIRE et al., 2012, p. 44). Como resultado, essa estrutura
permite a preservacdo do conhecimento ao longo do tempo.

Para Menezes (2006, p. 32), a memoria organizacional
€ um instrumento de reteng&o do conhecimento da organizagéo
e contribui para o aprendizado por meio de experiéncias
passadas, fornecendo sustentacdo aos processos decisorios.
Por esse motivo, precisa ser socialmente construida, mantida
e administrada, constituindo-se em um componente importante
nas iniciativas de gestdo do conhecimento.
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Nilakanta et al. consideram que

[...] “a memodria organizacional pode ser
entendida como conhecimento corporativo
guerepresentaexperiéncias prévias, arquivadas
e compartilhadas pelos usuarios. E constituida
por um conhecimento explicito (arquivos
guardados, comomanuais corporativos e banco
dedados)econhecimentotacito (comointuicao,
opinides e experiéncia), abrangendo aspectos
funcionais, técnicos e sociais de trabalho,
do trabalhador e do ambiente de trabalho.
Pode ser instituida dentro de uma empresa
por meio de reunibes, e-mails, transacéo,
sistemas de relatérios, conferéncias, entre
outras formas, e servira para apoiar a tomada
de decisBes em varias tarefas e em diferentes
ambientes” (NILAKANTA et al., 2006, p. 86).

Dessa maneira, pode-se dizer que o conhecimento é
inerente as pessoas que fazem parte da organizacao e,
segundo Freire et. al, um modelo de memdria organizacional

deve ter como metas:

[..]“evitar a perda do conhecimento intelectual
guando um especialista deixa a empresa,
explorar e reutilizar a experiéncia adquirida
nos projetos passados para evitar a repeticdo
de erros; melhorar a circulagdo e comunicacéo
da informacdo na organizacdo; integrar o
saber fazer de diferentes setores da empresa
e melhorar o processo de aprendizagem
individual e coletiva de toda a organizagéo”
(FREIRE et al., 2012, p. 44).

Acompanhando esse pensamento, Molina e Valentim
(2015, p. 154) afirmam gue a organizagéo deve estar atenta ao
desenvolvimento de a¢des que visem detectar os conhecimentos
gue possui e criar mecanismos de explicitacdo e retencdo desse
conhecimento. Compreende-se ficar claro que o conhecimento
daspessoas e suas experiéncias sdo importantes e que, de alguma
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forma, quando preservados, podem ser utilizados como ponto
de partida para a criagdo de novos conhecimentos.

A informacdo armazenada deve ser (til e atender a
necessidades importantes na organizacdo, facilitando a
recuperacao de conhecimento relevante que agrega valor aos
seus objetivos estratégicos (MIRANDA; MORESI, 2010, p. 411).
Sendo assim, a memdaria organizacional € o meio pelo qual o
conhecimento do passado é conduzido para uso em atividades
no presente.

2.3 Aprendizagem Organizacional

No cenario atual de alta competitividade, diante da
necessidade de alcancar vantagem competitiva, as empresas,
cada vez mais, necessitam gerenciar o capital intelectual e
o conhecimento organizacional para promover a inovacao,
melhorando o0s processos de tomada de decisdo e,
consequentemente, o desempenho da organizagédo. De acordo
com Teece (2000, p. 18), o capital intelectual € o guia-chave da
inovagédo e da vantagem competitiva na economia baseada no
conhecimento, intimamente interligado a gestédo do conhecimento.

Wang et al. (2014, p. 239) consideram que o0 conhecimento
tacito compartilhado contribui, significativamente, para os trés
componentes do capital intelectual (humano, estrutural e
relacional), enquanto o conhecimento explicito compartilhado
tem influéncia significativa sobre o capital humano e estrutural.
Pode-se considerar que o capital humano, estrutural e
relacional aprimora o desempenho operacional e financeiro
das organizacdes e que o efeito do conhecimento compartilhado
sobre o desempenho da empresa € mediado pelo capital
intelectual.

Corroborando com os autores, o estudo de Veloso
(2017, p. 147) esclareceu a importancia do investimento em
capital intelectual e o definiu como diferencial para as organizagdes
modernas, além de um investimento extremamente vantajoso.
A premissa por tras dessa relacdo € que a utilizacdo adequada
e a exploracéo do capital intelectual aumentardo a capacidade
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de absorcdo da organizacdo, que, por sua vez, facilitam os
processos de GC.

Para Franco et al. (2012, p. 203), é necessario que 0s
gestores brasileiros identifiquem que os recursos fisicos ja
ndo sdo 0s mais importantes, pois sdo incapazes de criar e
inovar. Dessa maneira, as pessoas assumem a primeira
posicdo em termos de elemento organizacional, capazes de
criar valor organizacional.

Machado et al. (2015, p. 4) consideram imprescindivel
destacar quao elevada € a importancia do capital intelectual
para reter, inserir e manter os colaboradores nas organizagoes.
Portanto, quanto maior for o investimento das organizagdes em
um modelo de gestdo baseado na valorizagdo e reconhecimento
deste capital, mais eficientes serdo os processos e melhores
serdo os resultados para a aprendizagem organizacional.

A aprendizagem organizacional pode ser definida
como um dos principais fatores para a competitividade e
sobrevivéncia das organizacdes, pois “[...] € o processo pelo
qual uma organizacdo mantém ou aprimora seu desempenho
a partir da experiéncia de seus colaboradores, que ocorre ao
mesmo tempo individual e coletivamente e esta atrelada a
cultura da empresa”. (MOSCARDINI; KLEIN, 2015, p. 95).

Burnham et al (2005, p. 13) salientam que “[...] a mudanca
na cultura organizacional possibilita as organizagfes criarem
uma cultura de aprendizado continua para que elas possam
estar adaptadas as inumeras transformacdes advindas da
sociedade, baseada na informacao e no conhecimento”.

Takahashi (2007, p. 88) visualiza a aprendizagem
organizacional como “[...] um processo de mudanga
transformacional, envolvendo os Vvarios niveis (individuos,
grupos e organizacgéo), pelo qual se da a criagédo, utilizacéo e
institucionalizagcdo do conhecimento”. Diante dessa visao,
observa-se que a aprendizagem organizacional ocorre no
ambito coletivo, abrange aspectos comportamentais e culturais,
considerando fatores como historia, habitos e experiéncias.
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Para que a gestdo do conhecimento possa permitir e
gerenciar um ambiente de aprimoramento de aprendizagem e
de criacdo, é preciso compreender a cultura organizacional da
instituicdo. Para Silva e Burguer (2017, p. 8), “[...] a cultura
deve prever e incluir a gestdo do conhecimento nos seus
principios e preceitos ético-politicos — sendo esta uma das
resisténcias enfrentadas”. Assim, & preciso ter em mente que,
quanto mais é incentivado o aprendizado individual, mais as
pessoas se sentirdo valorizadas e conseguiréo criar um ambiente
de compartilhamento de ideias, consolidando em uma cultura
de aprendizado e em uma nova realidade organizacional.

Inazawa (2009, p. 210) considera que “[...] a gestdo do
conhecimento busca desenvolver sistemas e processos que
contemplem as ag0fes criativas, a identificacdo, a integragéo,
a recuperacdo, o compartilhamento e a implementacdo do
conhecimento na organizagao”. Logo, o resultado € um aumento
da aprendizagem individual e coletiva, promovendo competéncias
especificas que repercutirdo em uma maior competitividade
no mercado.

Organizagdes que aprendem sdo orientadas a capacitacéo,
a criacao, a aquisicdo e ao compartilhamento de conhecimentos,
o0 que reflete em novos conhecimentos e insights; sua
complexidade se encontra na operacionalizacdo da aprendizagem
no cotidiano organizacional (SILVA; BURGUER, 2017, p. 9).
Dessa maneira, a GC tenta assegurar que as atividades de
uma organizagao sejam transformadas em novos conhecimentos,
gue podem resultar em novos processos, produtos ou solugdes
inovadoras.

Para Moscardini e Klein (2015), a forma como a empresa
se adapta ao ambiente e as mudancgas internas e externas é
uma das caracteristicas da aprendizagem organizacional.
Consideram que esse processo ocorre em trés niveis:

[..]“individual, grupal e organizacional. No nivel
individual, estdo a intuicdo e a interpretacao,
envolvendo competéncia, capacidade e
motivagao paradesempenhartarefas. Emnivel
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grupal, a aprendizagem ocorre por meio da
integragdo, no momento em que as pessoas
debatem, explicam um determinado processo,
dialogam e compartilham seu entendimento
com colegas em diferentes perspectivas.
Quando o conhecimento aprendido pelos
individuos é disseminado, envolve feedbacks
e esta alinhado com registros em sistemas,
procedimentos, estratégias e cultura, passa-se
a institucionalizacéo, pois, nesse momento,
0 conhecimento passa a pertencer também
a organizacado” (Tahir et al., 2011, apud
MOSCARDINI; KLEIN, 2015, p. 95).

Assim, a GC se constitui como um novo modelo de
gerenciamento das organizacbes focadas na aprendizagem
continua, na estratégiadainovacgdo e nageracao doconhecimento.

2.4 Conhecimento Organizacional

O conhecimento organizacional é uma propriedade
coletiva da rede de processos de uso da informagao, por meio
dos quais os membros da organizagdo criam significados
comuns, descobrem novos conhecimentos e se comprometem
com certos cursos de agdo (CAPUANO et al., 2009, p. 22).

Segundo Choo (2003, p. 420), “[...] o conhecimento
organizacional emerge quando os trés processos de uso da
informagé&o — criagéo de significado, construgdo do conhecimento
e tomada de decisdes — se integram num ciclo continuo de
interpretacado, aprendizado e agdo”. Sendo assim, o potencial
de uma empresa para resolver seus problemas depende de
seus trabalhadores, do conhecimento altamente qualificado e
das competéncias organizacionais coletivas.

Para que o processo de criacdo de conhecimento
obtenha éxito, os gestores devem estar cientes de que o
processo inicia-se no nivel individual, e, por meio da interacédo
entre individuos e grupos, transforma-se em um conhecimento
mais completo, profundo e significativo (BALESTRIN, 2007, p. 165).

[33]



Ziviani et al. (2019, p. 67) corroboram esse pensamento
ao considerar que a base de conhecimento de uma organizacéo
consiste em ativos de conhecimentos individuais e em coletivos
gue a organizacdo pode utilizar para realizar suas atividades.
Dessa maneira, esses elementos constituem a forca competitiva
da organizacdo, pois a soma dessas forcas forma a base de
conhecimentos para a solucdo de problemas futuros.

Para Probst, Raub e Romhardt (2009, p. 27), o potencial
de uma empresa depende dos componentes coletivos de sua
base de conhecimento que, para além do conhecimento
individual, € particularmente importante para a sobrevivéncia
das organizagdes em longo prazo.

Uma organizacdo deve implantar o sistema adequado
para gestéo, de modo que o conhecimento de seus colaboradores
possa ser utilizado em beneficio corporativo e gerar inovagéo
(SABBADINI, 2016, p. 128). Dessa maneira, destaca-se que 0
conhecimento ndo é um recurso exclusivo da organizagéo,
mas formado por um conjunto de conhecimento, inteligéncia
e capacidade dos membros integrantes, gerando valor para
a empresa.

O esforgo das empresas para tratar o conhecimento
como um recurso gerenciavel da-se, principalmente, pelo fato
de os recursos humanos, entendidos como capital intelectual,
deterem parte significativa do conhecimento que diz respeito a
organizagdo e que, por meio do compartilhamento deste,
possam contribuir parasua produtividade e desempenho (JANUZZI
et al., 2016, p. 104). Logo, é possivel perceber a importancia da
interacdo como ferramenta de compartilhamento do conhecimento
nas organizagoes.

Para Davenport e Prusak (2003, p. 6), o conhecimento
existe dentro das pessoas e é entregue, nas organizagoes,
por meios estruturados, tais como livros, documentos e repositorios,
além de estarem inseridos nas rotinas organizacionais, nos
processos, nas praticas e nas normas. Enquanto alguns
conhecimentos podem ser codificados e materializados com
mais facilidade, outros estdo enraizados nas pessoas, nas rotinas
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e na cultura da organizac¢éo, tornando-os um recurso subjetivo
e complexo (DINIZ, et al., 2019, p. 716).

Dessa maneira, por ser intangivel e estar internalizado,
torna-se necessario adotar uma cultura de compartilhamento
dentro das organizacdes, que faca com que as pessoas se
sintam valorizadas e, assim, estimuladas a passar adiante o
conhecimento adquirido.

Segundo Valentim (2018, p. 98), 0 conhecimento construido
por um individuo alimenta a constru¢cdo do conhecimento coletivo
e, por outro lado, o conhecimento coletivo alimenta a construcao
do conhecimento individual em ambientes organizacionais.
E possivel dizer que o conhecimento esta intimamente relacionado
ao individuo que o detém. Por essa visdo, o conhecimento
coletivo pode ser explicado como uma reunidao de conhecimentos
individuais. Assim, o conhecimento construido ao longo dos
anos, por um individuo no ambiente de trabalho, se agrega ao
conhecimento construido por outros colaboradores e cria o
conhecimento coletivo ou organizacional.

Entretanto, outras correntes defendem que o conhecimento
coletivo ndo pode ser reduzido aos individuos, sendo criado e
mantido coletivamente, tendo em vista que as pessoas aprendem
e criam conhecimento através de interagcfes sociais continuas
(NONAKA; PELTOKORPI, 20086, p. 76).

Em se tratando de um conceito subjetivo, de acordo
com as colocacdes dos autores, é possivel perceber a natureza
dindmica do conhecimento, o que evidencia sua importancia,
tanto para os individuos quanto para as organizagfes. Isto
posto, torna-se necessario identificar como o conhecimento é
formado e quais séo as suas origens.

7

No campo da gestdo do conhecimento, € necessario
distinguir as diferencas entre dado, informacéo e conhecimento.
Os dados sdo a informacéo néo tratada e, isoladamente, possuem
pouca relevancia, mas sdo necessarios para todas as
organizacdes, pois, por meio deles, séo extraidas as informacdes
(DAVENPORT;PRUSAK, 2003, p.4). Com oresultado dotratamento
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dos dados, surgem as informacdes que acrescentam algum
significado. O conhecimento vai além da informacdo e dos
dados, possui um significado, uma aplicacdo e um contexto
(NONAKA,1994, p. 16). Observa-se a importancia dos dados
e da informacdo, em virtude da necessidade de registros e
subsidios para a tomada de decisdo, relevantes para a
formacédo do conhecimento.

Para Strong, Davenport e Prusak (2008, p. 153), em um
ambiente organizacional, o conhecimento deve ser utilizado
para auxiliar na melhoria do desempenho institucional e, para
isso, € preciso que ele seja refletido em ag¢des. Segundo os
autores, a proximidade do conhecimento com a acgdo faz com
que seu valor seja aumentado, pois pode ser avaliado de acordo
com o acerto das decisdes que serdo tomadas com base no
conhecimento (a partir dos dados e informacdes) em relacao a
estratégia, aos concorrentes, aos clientes, aos canais de
distribuicdo e aos ciclos de vida de produtos e servicos.

O Quadro 01 resume o que sdo dados, informacéo e
conhecimento, segundo Davenport.

QUADRO 01 — Dados, informacéo e conhecimento

DaAbos INFORMACAO CONHECIMENTO
Simples Dados dotados Informacao
observacoes de relevancia valiosa da
sobre o estado e propésito mente humana
do mundo Requer unidade  Inclui reflexao,
Facilmente de andlise sintese, contexto
estruturado Exige consenso De dificil
Facilmente em relacao ao estruturacao
obtido por significado De dificil captura
maquinas Exige em maquinas
Frequentemente = necessariamente Frequentemente
quantificado a mediacao tacito
Facilmente humana De dificil

transferivel

Fonte: Davenport (1998, p. 18)
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O Quadro 01 demonstra que os dados fornecem
subsidios para andlise, gerando a informacédo, que, por sua
vez, forma o conhecimento, dotado de significado, aplicacdo e
contexto. Para Semidao (2014, p. 126), “[...] a nogao de
conhecimento inclui tanto dados e informacdes (dados
organizados, relevantes e intencionais), quanto o saber aplicar
€ usar essas informacgdes e esses dados”. Logo, o conhecimento
surge da identificacdo de seus elementos constitutivos e é
dependente do contexto e da dindmica de interacdo social
entre as pessoas.

Segundo Davenport e Prusak (2003, p. 8), 0s componentes
basicos do conhecimento séo: experiéncia, verdade, discernimento
e normas préticas. Cada um desses formativos sera explicado,
a seguir, de acordo com a posi¢ao dos autores.

O conhecimento desenvolve-se por meio da experiéncia,
referente ao que ja foi feito, com situagbes ocorridas no
passado (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 9). Para os autores,
o principal beneficio da experiéncia é a possibilidade de entender
novas situacdes e eventos a partir de ocorréncias passadas,
de maneira que esse conhecimento permita reconhecer padrées
e relacionar o que esta acontecendo com o que ja aconteceu.

Outra caracteristica basica do conhecimento é que ele
possui a verdade fundamental, ou seja, saber o que realmente
funciona ou néo, indicando a capacidade do conhecimento de
lidar com a complexidade (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 9).
Para os autores, ao contrario dos dados e das informacdes,
o0 conhecimento possui discernimento, sendo capaz de julgar
novas situacoes e informacdes a partir do que ja é conhecido,
mas que precisa estar em constante evolucdo, interagindo
com o ambiente.

Por fim, o conhecimento atua por meio de normas
praticas geradas por tentativas e erros ao longo da sua
experiéncia, o que facilita a resolucdo de novos problemas que
remetem a problemas ja solucionados, ao verificar um padréo
e permitir a resposta de forma apropriada (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003, p. 12).
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Nonaka e Takeuchi (1997, p. 8) fundamentam a criacao
do conhecimento organizacional por meio da distingao entre
conhecimento tacito e explicito (dimensdo epistemoldgica),
nos niveis de entidades criadoras do conhecimento (individuo,
grupo, organizagao e interorganizagdo), dentro da organizacéo
(dimenséo ontoldgica).

O conhecimento tacito se refere ao conhecimento
individual, pessoal, € de dificil formalizacdo e comunicacao.
J& o conhecimento explicito € formal e sistemético, de facil
compartilhamento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 8).

Angeloni et al. consideram que

[...] “o conhecimento explicito apoia-se na
estruturacdo de repositorios e bases de
informagBes, de maneira que possa ser
acessado por todos os integrantes da
organizacgao e que o tacito tem seu foco na
conexao de pessoas por meio da colaboracgéo,
criacdo de comunidades e redes de interag&o”
(ANGELONI et al., 2016, p. 135).

A partir dessas definigcbes, percebe-se que ha muito
conhecimento nos ambientes organizacionais; gerir esse
conhecimento, portanto, tornou-se um desafio, uma vez que ter
acesso e compartilhar o conhecimento tacito de um trabalhador
€ uma tarefa complexa. Nesse contexto, é preciso que as
organiza¢des construam mecanismos e uma cultura propicia
que despertem o interesse dos colaboradores em compartilhar
0 que sabem e 0 que ja vivenciaram, visto que este conhecimento
pessoal contribui decisivamente para a formacéo do conhecimento
organizacional.

Gonzalez e Martins (2017, p. 259) consideram que o
conhecimento explicito pode ser facilmente armazenado e
disseminado por meio de procedimentos e da propria estrutura
organizacional, utilizando a tecnologia da informacéo (Tl) como
instrumento facilitador de sua retencéo e distribuicao.

O conhecimento tacito, por sua vez, exige o0
desenvolvimento organizacional, no sentido de criar uma cultura
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gue estimule o compartilhamento, além de uma estrutura que
facilite a integragdo dos individuos e do conhecimento (MARTINS;
MEYER, 2012, p. 80). Sendo assim, o papel da organizacao,
nesse processo, é garantir um contexto adequado que facilite
as atividades em grupo e que esteja voltado para o acumulo
de conhecimento dos individuos.

ParaNonaka e Takeuchi (1997, p. 8), apesar das diferencas
fundamentais, as duas formas de conhecimento s&o mutuamente
complementares, e a interacao entre elas proporciona a criacdo
do conhecimento, que sera comentado a seguir.

2.4.1 Criacdo do Conhecimento Organizacional

Para Choo (2003), a gestdo do conhecimento consiste
no gerenciamento do contexto e das condi¢cbes pelas quais o
conhecimento pode ser criado, compartilhado e utilizado,
tendo-se em mente o alinhamento a estratégia organizacional.
Segundo o autor, a construcéo e a utilizagcdo do conhecimento
ainda é um grande desafio para as empresas, em razao de
seus conhecimentos e experiéncias se encontrarem dispersos
pela organizagdo, normalmente concentrados em determinados
individuos ou em unidades de trabalho.

Nonaka e Takeuchi (2008) atribuem ao processo do
conhecimento a caracteristica de dinamicidade e fluidez, o qual
€ construido por pessoas, enfatizando-se a agdo. Ressaltam
que o processo de criagdo do conhecimento possui duas
dimensdes: a ontoldgica e a epistemologica.

Na  dimensao ontoldgica, consideram gue
“[...] o conhecimento s6 pode ser criado por individuos, pois uma
organizacao, por si sO, ndo pode criar conhecimento. Seu escopo
€ apoiar os individuos criativos e lhes proporcionar condi¢cdes
para a criacao deste” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 75).

Na dimensdo epistemoldgica, ha dois tipos de
conhecimentos: o conhecimentotacito e o explicito. O conhecimento
tacito é pessoal, especifico ao contexto e 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. 75).
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Portanto, a existéncia do conhecimento organizacional
€ possivel a partir de interagées que permitam sua criacao de
forma individual e a disseminacdo para a organizacdo como
um todo.

AlvarengaNeto (2008, p.23) reconhece que o conhecimento
reside no individuo, mas defende que sua construgcdo ocorra
com a insercao deste em uma determinada coletividade. Alem
do mais, a criagdo do conhecimento organizacional € a ampliacéo
do conhecimento criado pelos individuos, se a organizagéo
proporciona condi¢des favoraveis para isso.

Segundo Santoro (2018, p. 18), a criagdo do conhecimento
organizacional ocorre em um processo no qual a empresa
facilita e amplia o conhecimento criado pelas pessoas e o
solidifica como parte de uma rede de conhecimentos internos.
Assim, trata-se de continuamente identificar as lacunas de
conhecimento para ampliagdo do potencial de competitividade
na organizagao.

O desenvolvimento do processo de criagdo do
conhecimento deve ser compreendido para além de uma simples
relacdo de transferéncia, ou seja, deve ser considerado como
uma forma de compartilhamento, pois se caracteriza pela
necessidade de interag&o entre o emissor e o receptor, sendo
que ‘[...] este processo, além de transferir, gera novos
conhecimentos, a medida que os atores envolvidos interagem,
constroem ou reconstroem os significados e, assim, geram
conhecimento aprimorado” (NASCIMENTO; SOUSA JUNIOR,
2019, p. 97). Sendo assim, para que ocorra o compartilhado
do conhecimento, € necesséria a intera¢do entre quem possui
o conhecimento e quem ira recebé-lo.

Em umaorganizacgéo, a cria¢cdo do conhecimento deve ser
acompanhada de capacidades para difundi-lo em sua totalidade
e incorpora-lo a produtos, a servicos e a sistemas (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 01). A fim de expandir a aprendizagem
organizacional, o conhecimento deve ser disseminado de
forma rapida e eficiente, além de utilizado e interiorizado nas
rotinas e nas praticas organizacionais (SHINYACHIKI, TREVIZAN,

[40]



MENDES, 2003; NUNES, ELLER, BISPO, 2013). Dessa maneira,
além da criagdo do conhecimento, a organizacdo deve fazer
com que ele se mantenha, seja disseminado e evolua em um
continuo aprendizado, gerando novos conhecimentos.

O processo de criacdo do conhecimento depende da
vontade do individuo de criar e compatrtilhar o conhecimento
existente em sua mente para o grupo (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p. 10). Esse processo que ocorre, a partir da interagéo
entre os individuos, é chamado de conversdo do conhecimento
e esti estruturado em quatro modos distintos: socializacao,
conhecimento tacito em tacito, externalizacao, tacito em explicito;
combinagdo, explicito em explicito; e internalizacéo, explicito
em t4cito, representado pelo modelo SECI, de Nonaka e Takeuchi
(2008), conforme demonstra a Figura 1. Os autores mantém a
classica divisao entre conhecimento tacito e explicito, além de
denominar as interrelacdes existentes.

FIGURA 01 — Modelo SECI
f

* Compartilhar e
criar conhecimento
tacito atraves da
expenencia direta

* Articular
conhecimento
tacito atraves do
dialogo e da
reflexdo.

/ Socializa¢do Externalizacdo. \
/ o \
/ N \
Tacito | ————| () fl—| | Explicito |

\ S~ /

Internalizagdo Combinagdo

* Sistematizar e
aplicar o
conhecimenta
explicito e a
informacdo

* Aprender e
adquirir
conhecimento
técito novo na
pratica

Fonte: Nascimento e Carvalho (2019)
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A Figura 01 ilustra que compartilhar experiéncias ou
habilidades sdo a¢des que retratam a socializa¢éo entre individuos
e permitem a criacdo do conhecimento tacito, constituindo
formas para que seja possivel a uma pessoa compreender o
raciocinio de outra, de acordo com as emogfes e contexto
associados. Esta relacionada a cultura organizacional, ao trabalho
em grupo e ao compartihamento de experiéncias, gerando
conhecimento compartilhado (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).
Portanto, torna-se necesséria a existéncia de um ambiente
propicio que estimule o compartiihamento dessas experiéncias
de maneira natural, incluido na rotina organizacional. Choo
(2003) cita como exemplos de socializacdo modelos mentais
compartilhados e habilidades técnicas.

A exteriorizacdo € o0 processo de construgdo do
conhecimento, fase que o conhecimento tacito torna-se explicito.
Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 71), “[...] a externalizacao é
um processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos
explicitos”. E um processo de criagdo do conhecimento perfeito,
na medida em que o conhecimento tacito se torna explicito,
expresso na forma de analogias, conceitos, hipteses ou modelos.

A terceira fase seria a combina¢do, momento em que o
conhecimento explicito permanece explicito. Apontam que
“...] a combinag&o é um processo de sistematizacdo de conceitos
em um sistema de conhecimento” (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p. 73). Os individuos trocam e combinam conhecimentos
através de meios, tais como documentos, reunides, conversas
ao telefone ou redes de comunicag¢do computadorizadas.

O dultimo estagio de conversdo € a internalizacgéo,
quando o conhecimento explicitado na organizacdo se torna
tacito novamente no individuo. Incide na incorporacdo do
conhecimento nas atividades operacionais da empresa para a
obtencdo de um resultado pratico. Baseia-se, fundamentalmente,
na cultura organizacional voltada a aprendizagem. Ocorre
através do “aprender fazendo”, da verbalizagdo, dos modelos
mentais e da diagramacéo, gerando conhecimento operacional
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 75). Quando esse conhecimento
é internalizado pelo individuo, por meio de documentos, manuais
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ou relatos, torna-se tacito, que, novamente, deve ser socializado,
dando inicio a uma nova espiral de criacdo do conhecimento,
conforme demonstrado na Figura 2.

FIGURA 02 — A espiral do conhecimento
Didlogo

Soclalizagdo Externalizagao

)

N
7,

Internalizagéo Combinagao

Construgdo
do campo

@

Associagio do
cohhecimento
explicito

Aprenager fazendo
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

A Figura 2 apresenta o processo de criacdo do
conhecimento organizacional como uma interagdo sucessiva e
dindmica entre os tipos de conhecimento, partindo do nivel
individual e elevando-se a se¢des, a departamentos, a divisdes
e a organizag0es, tanto em relacdo a dimensé&o epistemolédgica
(conhecimento tacito e explicito) quanto em relacéo a dimenséo
ontoldgica (nivel do conhecimento).

Para que o processo de conversao funcione, Nonaka e
Takeuchi (1997, p. 10) afirmam que a organizacdo deve ofertar
as condi¢cdes necessérias, que incluem desde um ambiente
fisico ou virtual, dindmico e interativo, que possibilite a socializacéo
do conhecimento e o compartilhamento de experiéncia, até
uma nova forma de didlogo, comunicacao, gestao e interacéo
que propicie a inovacgao. Corroborando esse pensamento, Matos,
Souza e Silva (2019, p. 45) afirmam que “[...] no processo de
criacao do conhecimento, a organizacao deve fornecer o contexto
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para facilitar as atividades em grupo e para criagdo e acumulo
de conhecimento individual”.

A criacao do conhecimento organizacional € um processo
gue nado tem fim, pois recomeca a cada nova criacdo de conceitos,
a cada nova espiral, que se move em varias dire¢des através
das dimens@es ontoldgicas e epistemoldgicas, ultrapassando
limites dentro da propria organizacdo ou para outras organizacoes,
iniciando novos ciclos de criagdo do conhecimento (NONAKA,
UMEMOTO; SENOO, 1996, p. 209). E, também, um processo
complexo, pois as pessoas hem sempre aceitam passivamente
novos conhecimentos, agindo de maneira a adequar as suas
proprias situacdes e perspectivas, fazendo com que o sentido
desse conhecimento mude conforme o contexto das pessoas
envolvidas, na medida em que esse conhecimento € difundido
pela organizagdo (NONAKA, 2007, p. 169). Para o autor, tais
divergéncias podem representar uma oportunidade de criacédo
de novos conhecimentos, desde que corretamente conduzidas,
a fim de que os funcionarios sintam-se desafiados a rever o
gue passa despercebido, especialmente como solugcédo para
tempos de crise ou para situagbes de rupturas, em que 0s
conhecimentos existentes ndao sejam mais adequados ou
suficientes.

2.4.2 Compartilhamento do Conhecimento

7

O conhecimento € util para aqueles que conseguem
efetivamente aprender, e sé é possivel aprender, de fato,
se conhecimentos Uteis estiverem disponiveis, demonstrando
que a interacdo entre esses dois elementos é essencial, mas
gue, muitas vezes, sao tratados como duas coisas diferentes
pelas organizagdes (STRONG; DAVENPORT; PRUSAK,
2008, p. 150). O conhecimento nem sempre esta explicitamente
disponivel para utilizagdo. Uma maneira de possibilitar seu
acesso é a codificacdo. O uso de ferramentas que traduzem
0 conhecimento, a fim de que o mesmo seja amplamente
compreendido, permite seu compartilhamento (SILVA, 2017).

Segundo Davenport e Prusak (2003, p. 83), codificar o
conhecimento € “[...] converté-lo em formato acessivel e aplicavel
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por meio de categorizacdo, descricdo, mapeamento, modelos,
estimulos e inseri-lo em regras e receitas, isoladamente ou de
forma combinada”, sendo fundamental que a organizagao
identifigue as fontes de conhecimento importantes e Uteis. Por
isso, 0 mapeamento dessas fontes é uma parte importante do
processo de codificagao.

Além das formas casuais de compartilhamento do
conhecimento nas organizacbes, que podem ocorrer de
maneira informal nos momentos de intervalo, outro meio de
estimular o compartilhamento do conhecimento entre as
unidades da organizacdo € proporcionando eventos para que
os funcionarios interajam informalmente, como passeios, feiras
e foruns (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 112). Contudo, apesar
de as intera¢Oes facilitarem a socializacdo do conhecimento,
apenas estimular essas formas ndo é suficiente para garantir
gue ocompartilhamento ocorra, assim,a organiza¢ao deve também
considerar meios formais e intencionais de compartilhamento
do conhecimento, contando com o auxilio de ferramentas de
tecnologia da informag¢do, com os valores, normas e com a
cultura organizacional (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 112).

Os autores Neves e Cerdeira (2018) afirmam que ndo
bastaque asorganiza¢destenhamtecnologias de armazenamento
de dados e repositérios de informacdo e conhecimento,
€ necessario que as pessoas que dela fazem parte partilhem
por vontade prépria 0 seu conhecimento, de modo a
evidenciarem o seu valor e significado para os diferentes
processos organizacionais.

Dessa maneira, destaca-se a importancia de uma cultura
de compartilhamento na organizacao, que incentive a pratica
entre todos que fazem parte do ambiente organizacional.

Inazawa (2009) considera que, para 0 sSucessO na
implementacdo da gestdo do conhecimento, € necessério o
desenvolvimento de uma cultura voltada a aprendizagem e ao
compartilhamento do conhecimento.
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A cultura organizacional ¢é responsavel pelo
desenvolvimento de premissas e valores similares entre os
individuos, criando umambiente adequado para o compartihamento
e para a integracdo do conhecimento, definido como o
comportamento de um grupo de pessoas para enfrentar problemas
apresentados pelos ambientes interno e externo (GONZALEZ;
MARTINS, 2014, p. 155). Expressa através de rituais, mitos, habitos
e crengas comuns aos seus membros, a cultura organizacional
produz normas de comportamento genericamente aceitas por
todos, ndo existindo sem as pessoas (PIRES; MACEDO, 2006).

Segundo Inazawa (2009), a falta de uma cultura
organizacional que estimule as pessoas a desenvolverem
relacionamentos e socializarem seus conhecimentos gera
uma maior probabilidade de essas pessoas guardarem seus
conhecimentos para si.

Santos, Damian e Valentim (2019, p. 60) reforcam que
a cultura organizacional “[...] denota a criagdo de um ambiente
colaborativo, visando a criagdo de um conjunto de préticas
gue contribuam para facilitar o compartilhamento de dados,
informacgdes e conhecimentos para a formag¢éo do conhecimento
coletivo organizacional’. Esse fato tem relevancia, pois o
compartilhamento de conhecimento requer que os individuos
se relnam para interagir, discutir e socializar conhecimento.
Valentim considera que:

[...]" Estabelecer uma cultura organizacional
quefavorecaocomportamentovoltado agestao
do conhecimento ndo é facil, primeiramente,
porque as pessoasacreditam que compartilhar
conhecimento, significa perder a propriedade
intelectual daideia,dos métodos, dos processos
etc., pensado por elas. Em um segundo
momento, porque as pessoas acreditam que
compartilhar conhecimento, significa perder o
poderfrenteasoutras pessoasdaorganizacao,
umavez que ndo seri o Unico a pensar sobre
aquela possibilidade ou cenario” (VALENTIM,
2003, p. 1).
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Assim sendo, para que essa transformacao cultural ocorra,
€ necessario que a organizagao propicie um ambiente favoravel
ao dialogo e ao compatrtilhamento de informacdes, proporcionando
um espaco de interacdo entre os conhecimentos tacitos e
explicitos de todos os membros da organizacao.

Enquanto o compartilhamento de conhecimento tacito
exige interacdo social e atividades de socializagdo, nas formas
mais explicitas de conhecimento, o compartilhamento pode ocorrer
por meio de sistemas techolOgicos, processos estruturados
e formais, que sédo alguns dos mecanismos de codificacdo
(DINIZ, et al., 2019).

Battistella, De Toni e Pillon (2016) definem mecanismo
de compartilhamento como o canal ou o meio pelo qual o
conhecimento é desenvolvido e/ou compartilhado, permitindo
gue a socializag&o do conhecimento seja concretizada. Conversas
informais, reunides, comités, comunidades de praticas,
treinamentos, criagdo de manuais e de procedimentos séo
alguns exemplos de mecanismo.

Quanto mais tacito € o conhecimento, mais dificil de
ser compartilhado, portanto o tipo de conhecimento é uma
variavel decisiva na escolha dos mecanismos que facilitam
seu compartilhamento. Além disso, Davenport e Prusak (2003,
p. 117) destacam que o conhecimento compartilhado poderéa
ndo ser utilizado por razbes como falta de confianga na fonte,
por orgulho, por falta de tempo, por falta de oportunidade ou por
medo de assumir riscos. Nessas barreiras, € possivel identificar
situagdes muito comuns nas organizagdes, principalmente em
relacé@o a resisténcia quanto a mudancgas.

2.5 A Gestao do Conhecimento Organizacional

Agestao doconhecimento € um conceito amplo que aborda
diversas estratégias e a¢fes praticadas em uma organizagdo para
identificar, criar, organizar, representar, armazenar, compartilhar
e divulgar o conhecimento (Nonaka, 1994). Sendo assim, torna-se
importante esclarecer como € realizada a gestdo desse
conhecimento, de forma que a sua aplicacdo seja efetiva e
proporcione o melhor retorno para as Instituigoes.
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Valentim entende a gestdo do conhecimento como:

[...] “um conjunto de estratégias para criar,
adquirir, compartilhar e utilizar ativos de
conhecimento, bem como estabelecer fluxos
gue garantam a informacao necessaria no
tempo e formato adequados, a fim de auxiliar
na geracéo de ideias, solucdo de problemas
etomada de decisdo” (VALENTIM, 2003, p. 01).

Para Servin e Brun (2005), a gestdo do conhecimento
€ constituida por trés pilares basicos: pessoas, processos e
tecnologias. As pessoas possuem experiéncias e carregam
histdrias particulares, comvalores e comportamentos. OS processos
representam a forma como as pessoas realizam suas atividades,
rotinas, fluxos e procedimentos. A tecnologia, por sua vez, € o
meio de conectar as pessoas ao processo e atua como suporte
para a gestao.

Davenport e Prusak (1998) identificam as etapas do
processo de gestdo de conhecimento como sendo: a) geracao de
conhecimento—cria¢ado e aquisi¢éo; b) codifica¢cdo do conhecimento
—armazenagem;c)transferéncia—compartilhamento; e d) aplicagdo
do conhecimento — uso e reuso, de fato, do conhecimento
disponivel. Os autores consideram que, ao contrario dos ativos
materiais que perdemovalora medidaque sao utilizados, os ativos
do conhecimento aumentam com 0 uso, pois ideias geram novas
ideias, e o conhecimento compartilhado permanece com o doador,
ao mesmo tempo em que enriquece o receptor.

Drucker (1993) afirma que boas iniciativas e praticas de
gestao do conhecimento contribuem para a sustentabilidade das
vantagens competitivas das organiza¢des e que o recurso mais
valioso de uma instituicdo é o conhecimento, quando, por meio
de praticas gerenciais, pode ser compartilhado. Por esse motivo,
0 conhecimento deve ser reconhecido como um ativo corporativo,
portanto gerenciado como qualquer outro ativo tangivel.

A implementagdo da gestdo do conhecimento nas
organizacoes deve considerar os diferentes modos de converséo
do conhecimento, os quais envolvem a adog&o de diferentes
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tipos de mecanismos de GC. Mapear o que ja existe dentro da
organizacdo em termos de mecanismos € uma tarefa que deve
ser realizada, a fim de identificar o que pode ser adequado para
a gestdo do conhecimento e, conjuntamente, adotar mecanismos
gue auxiliem a socializacdo, a externalizacédo, a combinacéo e
a internalizacéo (OLIVEIRA; MACADA; CURADO, 2014, p. 235).

OQuadro 2 apresenta a sintese dos conceitos relacionados
ao tema, objeto do estudo.

QUADRO 02 - Sintese dos termos AO, CO, MO, Gl, e GC
TERMO CONCEITO/OBJETIVO FOCO

E oprocessopelo qualuma organizacio
mantém ou aprimora seu desempenho
a partir da experiéncia de seus
colaboradores. Ocorre individual e
coletivamente e esta atrelada a cultura
daempresa(MOSCARDINI; KLEIN, 2015).
Quando o conhecimento aprendido
é disseminado e esta alinhado com | Aprender
registros em sistemas, procedimentos,
estratégias e cultura, passa-se a
institucionaliza¢&o, pois, nesse momento,
o0 conhecimento passa a pertencer,
também, & organizacéo (TAHIR et al.,
2011 apud MOSCARDINI; KLEIN,
2015; BURNHAM et al., 2005).

E uma propriedade coletiva da rede
de processos de uso da informacéao,
por meio dos quais 0os membros da
organizagaocriamsignificadoscomuns,
descobrem novos conhecimentos e se
comprometem com certos cursos de
acado (CAPUANO et al., 2009). Conhecer
Emerge quando os trés processos
de uso da informacédo — criagdo de
significado, constru¢gdodoconhecimento
e tomada de decisdes — se integram
num ciclo continuo de interpretacao,
aprendizado eacao (CHOO, 2003, p.420).

Aprendizagem
Organizacional

Conhecimento
Organizacional

[49]



TERMO CONCEITO/OBJETIVO FOCO

Estrutura de rede, tanto de pessoas
quanto de artefatos, experiéncias e
processosinterligados,demodoaformar
uma estrutura de conteddos e
conhecimentos preservados ao longo | Preservar
do tempo, que se articulam de acordo
com as necessidades organizacionais
em diferentes situacdes (FREIRE et al.,
2012, p.44).
Conjunto de estratégias que
visa identificar as necessidades
informacionais e mapear os fluxos
Gestdo da | formais de informacdo, objetivando
Informacdo | apoiarodesenvolvimentodas atividades
cotidianas e a tomada de decisdo no
ambiente organizacional (VALENTIM
et al., 2008, p. 187).
Desenvolvimento de métodos,
ferramentas, técnicas e valores
organizacionais que promovam o fluxo
Gestéo do de conhecimento entre os individuos
Conhecimento | e a recuperacdo, transformacdo e
utilizacdo deste conhecimento em
atividades de melhoria e inovacdo
(YANG, 2010).
Fonte: Adaptado de MIRANDA (2010)

Memoria
Organizacional

Informar

Compartilhar

O Quadro 2 ilustra os conceitos da aprendizagem
organizacional, conhecimento organizacional, memoria
organizacional, gestdo da informacéo e gestdo do conhecimento,
relacionados no referencial tedrico, destacando o foco de cada
um dos termos abordados na pesquisa, respectivamente:
aprender, conhecer, preservar, informar e compartilhar. Pode-se
perceber que os conceitos séo interligados e convergem, com
0 proposito de retencdo do conhecimento.

2.5.1 Praticas de Gestdo do Conhecimento Organizacional

Kianto e Andreeva (2014, p. 228) definem as praticas
de gestdo do conhecimento como um conjunto de atividades
organizacionais e gerenciais intencionais, que tém como objetivo
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aumentar os processos de conhecimento da organizacao.
Os autores identificaram que muitas préaticas de gestdo do
conhecimento podem ser encontradas na literatura, sendo que
as principais séo referentes a gestao estratégica do conhecimento;
a cultura organizacional; as praticas de gestdo de pessoas;
ao desenho organizacional e as ferramentas de tecnologia da
informac&o e comunicacéao.

O estudo desenvolvido por Batista (2012, p. 15) étido como
pioneiro, pois é o primeiro que descreve um modelo genérico
(concebido paratodas as organizacdes publicas), holistico (permite
um entendimento integral de GC), com foco em resultados
(associando GC a eficiéncia, eficacia, efetividade social,
desenvolvimento econdmico e os principios da legalidade,
impessoalidade, publicidade, moralidade e eficiéncia), e especifico
de GC para a administracdo publica brasileira. Por tais razes,
na presente pesquisa, serd adotado o modelo de Batista (2012),
sendo descritas, a seguir, as principais praticas utilizadas para
o desenvolvimento das etapas do processo de GC.

Repositério de conhecimentos: é definido por Batista
(2012, p. 58) como repositério digital, que tem como objetivo
recolher, preservar, gerir e disseminar a produgdo organizacional.

Comunidades de pratica ou comunidades de
conhecimento: sdo grupos informais e interdisciplinares de
pessoas unidas em torno de um interesse comum; propiciam
o veiculo e o contexto para facilitar a transferéncia de melhores
praticas e o acesso a especialistas, bem como a reutilizacao
de modelos, do conhecimento e das licbes aprendidas (BATISTA,
2012, p. 59). Trevisan e Damian (2018, p. 32) consideram como
grupos de pessoas que compartilham uma preocupacdo ou
um sentimento por algo que fazem e aprendem. No contexto
da gestdo do conhecimento, as autoras ponderam que tais
comunidades s&o formadas, intencionalmente ou de forma
espontanea, para compartilhar e criar habilidades comuns,
conhecimento e experiéncia entre os participantes.

Mentoring e Coaching: Para Batista (2012, p. 59),
0 mentoring € uma modalidade de gestdo do desempenho na
qual um expert participante (mentor) modela as competéncias
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de um individuo ou grupo, observa e analisa o desempenho e
retroalimenta a execu¢do das atividades do individuo ou
grupo. O coaching é similar ao mentoring, mas o coach néo
participa da execucdo das atividades; faz parte de processo
planejado de orientagdo, apoio, didlogo e acompanhamento,
alinhado as diretrizes estratégicas.

Melhores praticas (Best practices): segundo Miranda e
Moresi (2010, p. 427), as melhores préaticas representam o
conhecimento explicito, que é facilmente acessado, compartilhado
e registrado objetivamente, evitando esfor¢cos duplicados e
permitindo o compartilhamento do conhecimento. Para os autores,
uma base de dados de melhores praticas representa um
instrumento de retencdo, recuperacdo e disseminagdo do
conhecimento e auxilia para a ndo repeticdo de erros do
passado; e a identificacdo das melhores préticas auxilia nas
tomadas de deciséo e na solucéo de problemas. Para Batista
(2012, p. 60), este tipo de iniciativa refere-se “[...] a identificagéo
e a difusdo de melhores praticas, que podem ser definidas como
um procedimento validado para a realizacdo de uma tarefa ou
solucdo de um problema, incluindo o contexto no qual pode ser
aplicado”. Sdo documentadas por meio de bancos de dados,
manuais ou diretrizes.

Foruns presenciais e virtuais, ou listas de discussao, séo
definidos por Batista (2012, p. 59) como espacgos para discutir,
homogeneizar e compartilhar informacdes, ideias e experiéncias,
gue contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e para
0 aperfeicoamento de processos e de atividades da organizagéo.

Em concordanciacomadefinicdo de Batista (2012), Trevisan
e Damian (2018, p. 32) consideram que tais praticas contribuem
para a disseminagdo do conhecimento nas organizagdes.

Benchmarking interno e externo: definido por Batista
(2012, p. 60) como prética relacionada a busca sistemética das
melhores referéncias para comparacdo a processos, a produtos
e a servicos da organizagdo, com 0 objetivo de melhorar o
desempenho organizacional. Para Miranda e Moresi (2010, p. 415),
as melhores praticas seriam uma evolucao do benchmarking,
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aplicado internamente a organizacao, por meio da identificacao,
do compartilhamento e do uso do seu proprio conhecimento.
Paraisso, as organizacbes devem desenvolver politicas interativas,
estimulando a criacdo de comunidades de pratica, promocédo
de workshop e armazenamento das melhores praticas, o que
desperta o interesse comum e incentiva o compartilhamento,
resultando na melhora do desempenho através de sua propria
experiéncia.

Mapeamento ou auditoria do conhecimento: Batista
(2012, p. 61)define comooregistro do conhecimento organizacional
sobre processos, produtos, servigos e relacionamento com os
clientes. Inclui aelaboracéode mapas ouarvoresde conhecimento,
descrevendo fluxos e relacionamentos de individuos, grupos
Ou a organizacdo como um todo.

Trevisan e Damian (2018, p. 31) definem o mapa do
conhecimento como um processo pelo qual as organizagdes
podem identificar e categorizar os ativos de conhecimento
dentro da organizacdo. Permite que uma organizagdo possa
alavancar competéncias existentes na organizagdo, bem
como identificar as barreiras e restricbes para o cumprimento
de metas e objetivos estratégicos.

O conjunto de praticas representado pelas ferramentas de
colaboragao é formado, segundo Batista (2012, p. 57), por portais
ou outros sistemas informatizados que capturam e difundem
conhecimento e experiéncia entre trabalhadores/departamentos.
Para o autor, um portal € um espaco web de integracdo dos
sistemas corporativos, com seguranga e privacidade dos dados,
podendo se constituir em um ambiente de trabalho e em
um repositério de conhecimento para a organizacdo e seus
colaboradores, ao propiciar acesso a todas as informacoes e
aplicacdes relevantes e, também, servir como uma plataforma
para comunidades de prética, de redes de conhecimento e de
melhores praticas.

Sistema de gestao por competéncias: Para Batista (2012,
p. 61), indica a existéncia de uma estratégia de gestdo baseada
nas competéncias requeridas para o exercicio das atividades
de determinado posto de trabalho e daremuneracgédo pelo conjunto
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de competéncias efetivamente exercidas. Visa determinar as
competéncias essenciais a organizacdo, avaliar a capacitagédo
interna em relacdo aos dominios correspondentes a essas
competéncias e definir os conhecimentos e as habilidades
necessdrias para superar as deficiéncias existentes em relagéo
aonivel desejado paraaorganiza¢éo. Podemincluiro mapeamento
dos processos-chave, das competéncias essenciais associadas
aeles, das atribuicdes, das atividades e das habilidades existentes
e necessarias e das medidas para superar as deficiéncias.

Banco de competéncias organizacionais: considerada
particularmente importante para Batista (2012, p. 61), trata-se
de um repositério de informagcbes sobre a localizacdo de
conhecimentos na organizagéo, incluindo fontes de consulta e,
também, as pessoas ou as equipes detentoras de determinado
conhecimento.

Banco de competéncias individuais: este tipo de
iniciativa, também conhecido como Banco de Talentos ou
Paginas Amarelas, € bastante disseminado em diversos tipos
de organizacdes, de acordo com a literatura. Trata-se de um
repositorio de informacdes sobre a capacidade técnica, cientifica,
artistica e cultural das pessoas. A forma mais simples é uma
lista on-line do pessoal, contendo perfil da experiéncia e areas
de especialidade de cada usuario. O perfil pode ser limitado ao
conhecimento obtido por meio do ensino formal e a eventos de
treinamento e de aperfeicoamento reconhecidos pela instituicéo,
ou pode mapear, de forma mais ampla, a competéncia dos
funcionérios, incluindo informagdes sobre conhecimento tacito,
experiéncias e habilidades de negdcios e processos (BATISTA,
2012, p. 61).

Memoria organizacional/licdes aprendidas/banco de
conhecimentos: Batista (2012, p. 60) considera que este grupo
de préticas indica o registro do conhecimento organizacional
sobre processos, produtos, servigos e relacionamento com os
cidadaos-usuérios. O autor comenta que as licbes aprendidas
séo relatos de experiéncias em gue se registra o que aconteceu,
0 que se esperava que acontecesse, a andlise das causas
das diferencas e o que foi aprendido durante o processo.
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Dessa maneira, a gestdo de contelddo mantém atualizadas
as informacdes, ideias, experiéncias, licbes aprendidas e as
melhores préaticas documentadas na base de conhecimentos.

Sistemas de inteligéncia organizacional: também
conhecidos como sistemas de inteligéncia empresarial ou
inteligéncia competitiva, séo voltados a transformacéo de dados
em inteligéncia, com o objetivo de apoiar a tomada de deciséo.
Visam extrair inteligéncia de informagdes, por meio da captura
e da conversdo das informagbes em diversos formatos, e de
conhecimento, a partir da informacao (BATISTA, 2012, p. 60).

Universidade corporativa: Batista (2012, p. 59) define que
€ a constituicdo formal de unidade organizacional dedicada a
promover a aprendizagem ativa e continua dos colaboradores
da organizacdo. Programas de educacgédo continuada, palestras
e cursos técnicos visam desenvolver tantos comportamentos,
atitudes e conhecimentos mais amplos, como as habilidades
técnicas mais especificas.

Narrativas: séo técnicas utilizadas em ambientes de GC
para descrever assuntos complicados, expor situacbes e/ou
comunicar licbes aprendidas, ou, ainda, interpretar mudancas
culturais. Sao relatos retrospectivos de pessoas envolvidas nos
eventos ocorridos (BATISTA, 2012, p. 59). Esta € uma pratica
voltada a socializacdo do conhecimento e a consolidacdo da
espiral do conhecimento.

ParaTrevisan e Damian (2018, p. 31), séo praticas utilizadas
para compartilhar experiéncias e licbes aprendidas, por meio
de relatos e eventos que consistem em, literalmente, contar
historias de forma simples, utilizando palavras e imagens.

Sistemas de workflow: Batista (2012, p. 58) trata como
préticas ligadas ao controle da qualidade da informacé&o, apoiado
pela automacdo do fluxo ou pelo tramite de documentos.
Workflow é o termo utilizado para descrever a automacéao de
sistemas e processos de controle interno, para simplificar e
acelerar os negdcios. E utilizado para controle de documentos e
revisdes, requisicdes de pagamentos, estatisticas de desempenho
de funcionéarios etc.
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Gestado de conteudo: é a representacdo dos processos
de sele¢édo, captura, classificacéo, indexacao, registro e depuracao
de informacbes. Envolve pesquisa continua dos contetdos
dispostos em instrumentos, como bases de dados, arvores de
conhecimento, redes humanas (BATISTA, 2012, p. 58).

Gestéo Eletronica de Documentos (GED): Para Batista
(2012, p. 58), trata-se de pratica de gestdo que implica a ado¢éo
de aplicativos informatizados de controle de emisséo, edicdo e
acompanhamento da tramitagdo, distribui¢cdo, arquivamento e
descarte de documentos.

Batista (2012, p. 58) destaca duas ferramentas de Tl para
apoio a GC: Data Warehouse, uma tecnologia de rastreamento de
dados comarquitetura hierarquizada dispostaembasesrelacionais
(bancos de dados organizados em tabelas bidimensionais),
permitindo versatilidade na manipulagéo de grandes massas de
dados; e Datamining (mineradores de dados), que sdo instrumentos
com alta capacidade de associacéo de termos, permitindo-lhes
“garimpar” assuntos ou temas especificos.

O Quadro 03 apresenta os principais conceitos, definices
e referéncias utilizadas nesta pesquisa.

QUADRO 03 - Principais conceitos, definicbes
e referéncias utilizadas na pesquisa

PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

PRATICA AUTOR DEFINICOES

Repositério digital que tem como
objetivo recolher, preservar, gerir e
disseminar a producdo organizacional.
Grupos informais e interdisciplinares
de pessoas unidas em torno de um

Repositorio de Batista
conhecimentos| (2012, p. 58)

Comunidades interesse comum; propiciam o veiculo
de pratica ou Batista eocontextoparafacilitaratransferéncia
comunidadesde| (2012, p. 59) |de melhores praticas e 0 acesso a
conhecimento especialistas, bem como a reutilizacdo

de modelos, do conhecimento e das
licbes aprendidas.
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PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

PRATICA

AUTOR

DEFINICOES

Comunidades
de pratica ou
comunidadesde
conhecimento

Trevisan
e Damian
(2018, p. 32)

Sado formadas intencionalmente ou
deformaespontaneaparacompartilhar
e criar habilidades comuns,
conhecimento e experiéncia entre
0S participantes.

Mentoring
e coaching

Batista
(2012, p. 59)

Mentoring é uma modalidade de
gestao do desempenho na qual um
expert participante (mentor) modela
as competéncias de um individuo ou
grupo,observaeanalisaodesempenho
e retroalimenta a execucdo das
atividades do individuo ou grupo.
Coaching é similar ao mentoring, mas
o coach ndo participa da execucédo
das atividades; faz parte de processo
planejado de orientac&o, apoio, didlogo
e acompanhamento, alinhado as
diretrizes estratégicas.

Melhores
praticas
(Best practices)

Batista
(2012, p. 60)

Procedimentovalidadoparaarealizagéo
de uma tarefa ou solucdo de um
problema. S&o documentadas por meio
de bancos de dados, manuais ou
diretrizes.

Miranda
e Moresi
(2010, p. 427)

Instrumento de retencéo, recuperacéo
e disseminacdo do conhecimento.
Aucxilia na ndo repeticao de erros do
passadoenaidentificacdodasmelhores
préticas, nas tomadas de deciséo e na
solucdo de problemas.

Féruns Batista experiéncias que contribuirdo para o
presenciais | (2012, p. 59) |desenvolvimento de competéncias e
e virtuais / para o aperfeicoamento de processos

listas de e atividades da organizacao.
discusséo Trevisan  |Praticas que contribuem para a

e Damian |disseminacdo do conhecimento nas
(2018, p. 32) |organizacdes.

Espacos para discutir, homogeneizar
e compartilhar informag0es, ideias e
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PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

competéncias

PRATICA AUTOR DEFINICOES
Praticarelacionadaabuscasistematica
Batista das melhores referéncias para
(2012, p. 60) |comparacdo a processos, a produtos
Benchmarking e a servicos da organizagao.
Interno As melhores praticas seriam uma
e externo Miranda  |evolucdo do benchmarking, aplicado
e Moresi  |internamente a organizacao, por meio
(2010, p. 415) |da identificacdo, do compartilhamento
e do uso do seu préprio conhecimento.
E o registro do conhecimento
organizacional sobre processos,
produtos, servicos e relacionamento
Batista com os clientes. Inclui a elaboracéo de
(2012, p. 61) |mapas ou arvores de conhecimento,
descrevendo fluxos e relacionamentos
deindividuos, grupos ou aorganizagao
Mapeamento como um todo.
ou auditoria do Definem o mapa do conhecimento com
conhecimento umprocesso peloqual as organizactes
podemidentificar e categorizaros ativos
Trevisan |deconhecimentodentrodaorganizagao.
e Damian |Permite alavancar competéncias
(2018, p. 31) |existentes na organizag¢&o, bem como
identificar as barreiras e restricbes para
o cumprimento de metas e objetivos
estratégicos.
Ferramentas
decolaboracéo, . Capturam e difundem conhecimento
] Batista L
como portais, (2012, p. 57) e experiéncia entre trabalhadores /
intranets T departamentos.
e extranets
Existéncia de uma estratégia de gestéo
. baseada nas competéncias requeridas
Sistema de . Py o
gestio por Batista para o exercicio das atividades de
(2012, p. 61) |determinado posto de trabalho e

remuneracdo pelo conjunto de
competéncias efetivamente exercidas.

(58]




PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

PRATICA AUTOR DEFINICOES
Repositorio de informagdes sobre a
localizagcdo de conhecimentos na

Banco de : i :

g Batista organizagdo, incluindo fontes de
competéncias 5
— . | (2012, p. 61) |consulta e, também, as pessoas ou
organizacionais : ;
as equipes detentoras de determinado
conhecimento.

Banco de L . ~

. Repositério de informacdes sobre a
competéncias ; . COE -

S capacidade técnica, cientifica, artistica

individuais / : :
Batista e cultural das pessoas. A forma mais

Banco de . . . :

Talentos (2012, p. 61) |simplesé uma lista On-|ln? d(_) pe.s:soal,
Y contendo perfil da experiéncia e areas

ou Paginas S .
de especialidade de cada usuério.

Amarelas
Indica o registro do conhecimento

- organizacional sobre processos,
Memoaria . -
o produtos, servigos e relacionamento
organizacional / S - ~
e . com os cidad&os-usuérios. S&o relatos
Licoes Batista d o .
. de experiéncias que mantématualizadas
aprendidas / | (2012, p. 60) o Ses. idei P
Banco de as informagdes, ideias, experiéncias,
X licobes aprendidas e as melhores
conhecimentos o
praticas documentadas na base de
conhecimentos.

Sistema de Sédovoltados atransformacédo de dados

inteligéncia eminteligéncia,comoobjetivode apoiar

organizacional a tomada de deciséo e visam extrair
/ Sistema de Batista inteligéncia de informag¢des, por meio
inteligéncia | (2012, p. 60) |[da captura e da conversdo das
empresarial informagBes em diversos formatos,

ou Inteligéncia e extrair o conhecimento a partir da
competitiva informacéo.
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PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

PRATICA

AUTOR

DEFINICOES

Universidade
corporativa

Batista
(2012, p. 59)

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

Narrativas

Batista
(2012, p. 59)

Sé&o técnicas utilizadas em ambientes
de GC para descrever assuntos
complicados, expor situagbes e/ou
comunicar licdes aprendidas, ou ainda
interpretar mudangas culturais. S&o
relatos retrospectivos de pessoal
envolvido nos eventos ocorridos.

Trevisan
e Damian
(2018, p. 31)

Sé&opréticas utilizadas paracompartilhar
experiéncias e licdes aprendidas, por
meioderelatos e eventosque consistem
em, literalmente, contar histérias de
forma simples, utilizando palavras
e imagens.

Sistemas de
Workflow

Batista
(2012, p. 58)

Praticasligadasao controledaqualidade
dainformac&oapoiadas pelaautomacéo
do fluxo ou pelotramite de documentos.
Workflow é o termo utilizado para
descrever a automacao de sistemas
e processos de controle interno, para
simplificar e acelerar 0s negécios.

Gestdo de
conteldo

Batista
(2012, p. 58)

E a representacéo dos processos de
selecdo, captura, classificacéo,
indexacéo, registro e depuracdo de
informacdes. Envolve pesquisacontinua
dos conteldos dispostos em
instrumentos, como bases de dados,
arvores de conhecimento, redes
humanas.
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PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO
PRATICA AUTOR DEFINICOES
~ Pratica de gestéo que implicaa adogéo
Gestéo I .
P . deaplicativosinformatizados de controle
Eletrénica Batista o o~
deemissao, edigao e acompanhamento
de Documentos| (2012, p. 58) S .
datramitacdo, distribui¢éo, arquivamento
(GED)
e descarte de documentos.
Tecnologia de rastreamento de dados
Data 4 : . .
. comarquitetura hierarquizada, disposta
Warehouse Batista oA .
em bases relacionais, permitindo
(ferramentadeTI| (2012, p. 58) - : "
s versatilidade namanipulacdodegrandes
paraapoioaGC)
massas de dados.
Os mineradores de dados séo
Data mining ] instrumentos com alta capacidade de
Batista o o
(ferramentadeTI (2012, p. 58) associacao de termos, permitindo-lhes
paraapoioaGC) ' P- “‘garimpar” assuntos ou temas
especificos.

Fonte: Elaboragéo prépria

O Quadro 3 demonstra as praticas de GC voltadas
para a administracdo publica presentes na literatura. Surge a
necessidade de identificar quais poderéo, de fato, ser utilizadas,
de maneira a contribuir na melhoria dos servigos prestados pela

instituicao.

2.5.2 A Gestédo do Conhecimento na Administragédo Publica

As organizagbes publicas devem prestar contas dos
resultados sociais e econdmicos das politicas publicas. Batista

considera que

[...] “para aumentar a eficiéncia, melhorar a
qualidade e a efetividade social, observar
os principios da legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia na
administragao publica é necessario mobilizar
o melhor conhecimento disponivel nas
organizag@es publicas ou fora dela”. Portanto,
pode-se dizer que uma efetiva gestdo do
conhecimento pode contribuir para que a
administracdo publica cumpra com seus
principiosfundamentais”(BATISTA,2012,p.47).
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Em decorréncia do principio da legalidade no ambito
publico, somente podem ser realizados atos permitidos em lei.
Em virtude dessa previsao, a legislacdo torna-se um elemento
critico paraasinstituicdes publicas, influenciando os procedimentos
a serem adotados nas diferentes fases do processo de gestdo
do conhecimento (OLIVEIRA; CALDEIRA, 2008, p. 37).

Segundo Gongalves (2006, p. 78), 0 governo deve estimular
a adocao da gestdo do conhecimento pelas instituicdes publicas,
tornando esse assunto objeto de novas leis, como ja realizado em
outros paises em que as estratégias de gestdo do conhecimento
sdo colocadas em préticas na forma de legislacdo. Assim, além
de conduzir toda a atuacao do setor publico, a legislacao também
estimula a adocdo da gestdo do conhecimento de maneira
sistematizada, unificada e abrangente nas instituicdes publicas.

Brito, Oliveira e Castro (2012, p. 1343) afirmam que, para
as organizacbes em geral, ainda € um desafio gerenciar o
conhecimento, o que se aplica, também, para as Instituicbes
Publicas, em que o conhecimento ainda é armazenado sob
os padrdes regulares e previsiveis (rotinas de trabalho), e a
experiéncia das pessoas ndo é vista como nova fonte de
conhecimento. Os autores também atribuem as dificuldades
as rigidas demarcacg6es departamentais, de funcdes e de niveis
de gestdo, dificultando o compartiihamento voluntario das
informagdes, perdendo conhecimento nas transferéncias e
na rotatividade de pessoal, bem como nas aposentadorias,
tornando-se, assim, um desafio manter o conhecimento, mesmo
depois da saida de um colaborador.

As instituicbes publicas, na busca pela modernizagéo,
devem trabalhar o seu sistema de controle social, melhorando a
qualidade dos servigos oferecidos aos cidaddos e adotando
modelos de gestao que visem ao cumprimento dos seus objetivos
estratégicos e a valorizagdo do servidor puablico, a fim de obter
maior flexibilidade, criatividade e compromisso (BRAUN; MUELLER,
2014, p. 986). Tendo em vista que o lucro ndo é o objetivo dessas
instituicdes, os autores consideram que os seus esfor¢cos sao
direcionados para oalcance daeficiéncianaqualidade dos servicos
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prestados, devendo, para isso, utilizar modelos de gestdo e
ferramentas que permitam ampliar suas capacidades.

Nessa mesma linha de raciocinio, Pee e Kankanhalli (2016,
p. 1) apontam duas tendéncias para que as instituicdes publicas
desenvolvam fortes capacidades de gestdo do conhecimento:
as problematicas relacionadas a pessoal, em virtude de cortes,
exoneracfes e aposentadorias, fazem com que seja necessaria
a adocéo de formas efetivas para capturar o conhecimento,
a fim de minimizar perdas, pela retencdo do capital intelectual,
facilidade de treinamento de novos funcionarios, assimilacdo da
memoria institucional e minimizac¢&o de rupturas no funcionamento.
Pelo uso, cada vez maior, de tecnologias da informacgéo para
colaboracdo, ha uma necessidade maior de desenvolvimento
de forte capacidade em compartilhamento, aplicacéo e criacéo
de conhecimento, especialmente pela formagédo de redes de
conhecimento entre organizagdes do setor publico.

Dessa maneira, pela colocacdo dos autores, fica clara
a preocupagdo com a perda do conhecimento em fungéo da
rotatividade presente na administragcdo publica, o que seria
minimizado, aplicando-se a gestdo do conhecimento focada
no setor publico.

Para Yao, Kam e Chan (2007, p. 52), 0os governos e as
organizacdes publicas reconhecem os beneficios da gestao
do conhecimento para melhorar a eficiéncia e a efetividade,
bem como ressaltam que, para a gestdo do conhecimento ser
bem-sucedida, € necesséria a existéncia de interacdo entre 0s
sistemas, as pessoas e a cultura organizacional, € ndo somente
apostar em tecnologias. Segundo os autores, os trabalhadores
do setor publico podem fornecer maior retorno em relagéo a
gestdo do conhecimento se perceberem que estéo contribuindo
para a misséo da organizacgdo, fazendo com que seja necessario
umforte alinhamento entre o programa de gestdo do conhecimento
e 0s objetivos estratégicos aceitos e bem-vindos pelos funcionarios.

Para que as instituigcbes publicas implementem a gestao
do conhecimento, ndo é suficiente apenas colocar os servicos
publicos on-line e melhorar a forma de acesso, por parte do
cidaddo, mas implementar um conjunto de processos, mediados
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pela tecnologia, que sejam capazes de modificar as interacdes
entre os cidad&dos e o0 governo e entre as préprias instituicdes
publicas (FRESNEDA; GONCALVES, 2007, p. 15). Para os
autores, as acdes de gestdo do conhecimento, nas instituicoes
publicas, sdo fragmentadas, limitadas as suas unidades, sem
o alinhamento devido com as estratégias organizacionais. Dessa
maneira, para possibilitar o estabelecimentode umplano de gestao
do conhecimento, é necessério 0 apoio e o comprometimento
da Alta Administracao.

Para Batista (2012, p. 49), a contribuicdo da gestédo do
conhecimento para a administracao publica é “[...] aumentar a
capacidade de conhecimento dos servidores e gestores publicos,
das equipes de trabalho e de toda a organizagdo publica —
de maneira coletiva, sistematica e integrada— de criar, compartilhar
e aplicar o conhecimento para alcancar melhores resultados”.
Dessa maneira, permite a criagdo de novos conhecimentos,
ideias, novas maneiras de executar os processos de trabalho
e novas praticas de gestéo.

2.6 Modelo de Gestdo do Conhecimento para a
Administracdo Publica Brasileira

As organizacges privadas se preocupam, constantemente,
em ser mais competitivas, por meio da ado¢éo de novos métodos
e ferramentas de gestdo, como a GC. Por outro lado,
as organizacdes publicas nao sao motivadas por competicao,
pois lidam com prestacdo de servicos, fornecimento de
informagdes, compartilhamento e uso do conhecimento (CONG;
PANDYA, 2003, p. 30). Além disso, no setor privado, a GC
€ vista como uma importante ferramenta para a inovagéo de
processos, produtos e servigos, enquanto a inovagdo nas
organizacdes publicas é voltada para o aumento da eficiéncia
e melhoria da qualidade dos servigos prestados a populagao.

Batista (2012, p. 17) pondera que “[...] enquanto o
setor privado implementa a GC visando lucro e crescimento,
a administragdo publica busca principalmente qualidade,
eficiéncia, efetividade social e desenvolvimento econémico e
social”. O autor define a GC, na administragdo publica, como:
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[...] “um método integrado de criar,
compartilhar e aplicar o conhecimento para
aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade
e a efetividade social; e contribuir para a
legalidade, impessoalidade, moralidade e
publicidade na administracéo publica e para
o desenvolvimento brasileiro” (BATISTA,
2012, p. 49).

Com base nessas premissas, 0 autor conclui que
“[...] os modelos construidos para o setor privado n&do séo
adequados para o0 setor publico, tornando-se necessario
construir um modelo genérico, holistico, com foco em resultados
e especifico de GC adequado a administracdo publica
brasileira” (BATISTA, 2012, p. 19). Trata-se de um modelo hibrido,
isto €, a0 mesmo tempo descritivo — descreve 0s elementos
essenciais da GC — e prescritivo — orienta como implementar
a GC.

A FIGURA 03 apresenta o0 modelo de GC proposto
para a administracéo publica brasileira.
FIGURA 03 — Modelo de Gestéo do Conhecimento
para a Administracao Publica

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas

Aplicar Identificar

Ciclo

KDCA

3pepanos
3 0LIensn — 0epepr)

Compartilhar Criar

Armazenar

| Visdo, Missao, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas

Fonte: Batista (2012, p. 52)
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Sendo este ummodelo genérico, devido as particularidades
gue envolvem as IFES, que poderiam influenciar os antecedentes
e as consequéncias do processo de GC, a presente pesquisa
prop6s que o modelo apresentado, na Figura 3, seja adaptado
as especificidades da organizacdo que busque implantar a
gestao do conhecimento, com ainclusdo das variaveis: legislacéo,
como elemento viabilizador e mudancas de gestdo, como
resultados.

Como o estudo tem por objetivo estabelecer um modelo
conceitual de gestdo do conhecimento aplicado a CPPD, além
da inclusdo das variaveis citadas, a parte interessada do modelo
sera alterada para comunidade interna, ou seja, os docentes
da FURG.

Para Batista (2012, p. 52), o modelo de GC é formado por
cincocomponentes: os direcionadores estratégicos da organizacao:
visdo de futuro, missao, objetivos estratégicos, estratégias e metas;
os fatores criticos de sucesso ou viabilizadores da GC; o processo
de GC, formado por cinco atividades principais: identificar, criar,
armazenar, compartilhar e aplicar; o ciclo KDCA e os resultados.

Para melhor compreender o funcionamento do modelo,
a seguir, serdo descritos, detalhadamente, os elementos que o
compdem, sendo que a proposta de adaptacdo sera apresentada
na etapa final da pesquisa, apos andlise dos dados.

2.6.1 Direcionadores Estratégicos da Instituicao

O primeiro componente e ponto de partida do modelo
sdo os direcionadores estratégicos da organizagéo: visao de futuro,
missao, objetivos estratégicos e metas. A gestédo do conhecimento
deve estar alinhada a esses direcionadores, pois a sua
implementacdo deve gerar resultados para a organizagéo e
contribuir para o alcance dos seus objetivos estratégicos
(BATISTA, 2012, p. 52).

Visdo: apresenta o que a organizacao pretende ser no
futuro, incorporando suas ambicdes e o que pretende atingir
(BATISTA, 2012, p. 52).
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A missdo é uma declaracdo sobre o que é a
organizacao publica, sua razdo de ser, seus cidadaos-usuéarios
€ 0S servicos que presta. A missdo define o que a organizacao
publica é hoje, seu propdsito e como pretende atuar no dia a dia
(BATISTA, 2012, p. 53).

Objetivos estratégicos e metas: a organizacao define seus
objetivos e metas e desenvolve estratégias para atingi-los, sendo
umaabordagem possiveleminstituicbes publicas, hierarquicamente
organizadas e commissao definida (BATISTA, 2012, p. 54;BRYSON,
1988, p. 73).

2.6.2 Viabilizadores da Gestao do Conhecimento

O segundo componente do Modelo de GC para a
administracdo publica sdo os fatores criticos de sucesso ou
viabilizadores da GC. Neste modelo de GC para a administracao
publica, Batista (2012, p. 56) adota os seguintes fatores criticos
de sucesso ou viabilizadores da GC: lideranga, tecnologia,
pessoas e processos.

Lideranca: Segundo Batista (2012, p. 56), a lideranca é
representada pela alta administragdo, que desempenha um
papel fundamental para o sucesso da implementagédo da GC
nas organizacdes publicas. Cabe a ela definir uma estrutura
de governanca e as politicas de incentivo dessa natureza e
alocar recursos que possibilitem a utilizagdo da gestdo do
conhecimento para melhorar processos, produtos e servigos.
Em consonancia com o autor, Junior et al. (2019, p. 4219) afirmam
que o envolvimento e apoio de uma lideranca estratégica séo
fundamentais para o éxito de iniciativas de GC na organizacao.

A lideranca € um elemento critico para o sucesso da
gestdo do conhecimento e, através do exemplo dos lideres,
esse processo € respaldado e disseminado em toda a organizagao
(Batista, 2012, p. 56). Davenport e Prusak (2003) afirmam que
0s projetos de gestdo do conhecimento sdo muito beneficiados
pelo suporte da alta administracdo, principalmente para aqueles
gue envolvem transformacéo, indicando a importancia da gestéao
do conhecimento para o sucesso da empresa, proporcionando
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espacos e recursos e definindo o conhecimento mais adequado
para a organizacado. Portanto, é vital o envolvimento e o apoio
da lideranca na implementacao de um modelo de GC.

Tecnologia: a tecnologia viabiliza e acelera os processos
de GC por meio de ferramentas e técnicas que contribuem
paraacriacdo, o armazenamento, o compartilhamentoe aaplicacao
do conhecimento, seja ele explicito — através de mecanismos
de busca, repositérios de conhecimentos, intranets e extranets,
ou tacito — colaboragdo presencial e virtual, melhorando a
comunicacdo e o compartiihamento, tanto no nivel formal
quanto no informal (Batista, 2012, p. 57). O autor cita outras
praticas que utilizam as ferramentas de tecnologia da informacéo
para capturar e difundir conhecimento e experiéncia entre 0s
colaboradores, como Gestao Eletronica de Documentos (GED),
Data Warehouse, Data mining.

Para que o conhecimento seja construido e mantido, a
tecnologia da informag&o deve reduzir as incertezas decorrentes
da perda de conhecimento derivada da rotatividade de pessoas
nos setores e nos departamentos e reduzir a dependéncia de
pessoas especificas, transformando o conhecimento pessoal
em conhecimento organizacional e melhorando a resposta da
organizacao em periodos complexos (SHER; LEE, 2004, p. 935).

Pessoas: de acordo com Batista (2012, p. 58), as pessoas
desempenham um papel importante nos processos de GC,
assim, a organizagcao publica deve investir em programas de
educacéo, capacitacdo e de desenvolvimento de carreiras para
incrementar a habilidade dos servidores e gestores publicos
de identificar, criar, armazenar e aplicar conhecimento, o que
contribuird para alcancar os objetivos e melhorar o desempenho
institucional.

Y

Algumas praticas relacionadas a gestdo de pessoas
ajudam no compartilhamento do conhecimento e podem ser
implementadas nas organizagbes publicas, como féruns
(presenciais e virtuais), comunidades de préatica ou comunidades
de conhecimento, educacéo corporativa, narrativas, mentoring
e coaching, universidade corporativa (Batista, 2012, p. 59).
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Gonzalez e Martins (2017, p. 256) enfatizam a importancia
do individuo como instrumento de retencdo do conhecimento
tacito e, dessa maneira, é essencial a constante capacitacao
do individuo, a fim de que este possa adquirir uma capacidade
de absor¢éo cada vez maior e, consequentemente, possibilitar
um acumulo maior de conhecimento.

Dessa forma, pode-se inferir que as pessoas sdo o
fator principal para a criagdo do conhecimento organizacional,
devendo as organizagdes considerarem os servidores como o
recurso de conhecimento mais importante e adotarem a gestao
do conhecimento nas politicas de gestdo de pessoas, pois é
fundamental que o funcionario se sinta motivado a participar
da obtencéo e do compartilhamento do conhecimento.

Processos: para Batista (2012, p. 59), o processo é um
conjunto de atividades realizadas pelas pessoas para a
transformacgdo de insumos em produtos e servicos no ambito
da organizagdo, que aumenta a contribuicdo do conhecimento
dentro da organizacdo. O autor cita agdes importantes de GC
na gestéo de processos:

[...] “i) definir competéncias organizacionais
essenciais e alinha-las a visédo, a missao e
aos objetivos da organizacao; ii) modelar
sistemas de trabalho e processos de apoio
e finalisticos principais para agregar valor
aocidad&@o-usuérioealcancar altodesempenho
institucional; iiiy adotar um sistema organizado
para gerenciar situacdes de crise ou eventos
imprevistos para assegurar a continuidade
das operacbes, prevencdo e correcao;
iv) gerenciar processos de apoio e finalisticos
principais para assegurar o atendimento dos
requisitos do cidadao-usuario e a manutengao
dos resultados da organizacao; e v) avaliar
e melhorar continuamente os processos de
apoioefinalisticos paramelhorarodesempenho
e melhorar produtos e servigos publicos”
(BATISTA, 2012, p. 60).
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Algumas praticas ligadas a estruturacao dos processos
organizacionais, que funcionam como facilitadores de
identificacéo, criacdo, armazenamento, disseminacao e aplicacdo
do conhecimento organizacional, sdo citadas por Batista
(2012, p. 60): melhores préticas (best practices), benchmarking
interno e externo, memoria organizacional/ligbes aprendidas/banco
de conhecimentos, sistemas de inteligéncia organizacional,
mapeamento ou auditoria do conhecimento, sistema de gestéo
por competéncias, banco de competéncias organizacionais,
banco de competéncias individuais, gestao do capital intelectual
ou gestao dos ativos intangiveis.

2.6.3 O Processo de Gestao do Conhecimento

O terceiro componente do modelo de GC para a
administracdo publica € o processo de GC. Segundo Batista
(2012, p. 62), para que haja uma mobilizagéo sistematica do
conhecimento, € necessario, no minimo, cinco atividades principais:
identificar, criar,armazenar, compartilhar e aplicar. Essas atividades
formam um processo integrado chamado de Processo de GC.
Nesse caso, o conhecimento deve ser visto como um insumo dos
processos de apoio e finalisticos e, a0 mesmo tempo, um
resultado desses processos. Esse produto pode ser reutilizado
NO Mesmo processo ou em outro dentro ou fora da organizagéo
(HEISIG, 2009, p. 15).

Identificar: as competéncias essenciais da organizacdo
publica, assim como as lacunas do conhecimento, devem ser
identificadas para que a organizagdo alcance seus objetivos
estratégicos (BATISTA, 2012, p. 62). As seguintes praticas de GC,
entre outras, devem ser consideradas na identificagdo do
conhecimento organizacional: instrumento para a avaliagéo da
GC naadministracéo publica; café do conhecimento; comunidades
de pratica; mapeamento do conhecimento; ambientes virtuais
colaborativos; e banco de competéncias individuais ou banco
de talentos ou paginas amarelas (BATISTA, 2012, p. 62).

Criar: a organizacdo publica elimina as lacunas do
conhecimento por meio da conversdo do conhecimento e da
criacdo de novo conhecimento, que podem ocorrer nos niveis
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individual, da equipe e organizacional (BATISTA, 2012, p. 62).
Esse processo pode ocorrer pelo desenvolvimento de novos
conteudos ou pela substituicdo de conteldos existentes na
organizacao, através de processos sociais, colaborativos e
individuais (CHANG; LIN, 2015, p. 3). As préticas de GC que devem
ser consideradas para proporcionar a criacdo do conhecimento
organizacional sdo: brainstorming; café do conhecimento;
comunidades de prética; revisdo pds-acao; ambientes virtuais
colaborativos; blogs; e repositorios de conhecimento (BATISTA,
2012, p. 62).

Armazenar: o conhecimento organizacional é preservado
guando é armazenado, 0 que nem sempre € uma tarefa facil,
especificamente em relagdo ao conhecimento tacito (BATISTA,
2012,p.63).Nesse caso, € necessario, para viabilizar asocializacéo
do conhecimento, colocar as pessoas detentoras desse
conhecimento em contato.

O estagio de armazenamento do conhecimento refere-se
ao processo de “[..] formac&o de memdria organizacional, na qual
o conhecimento é formalmente armazenado em sistemas fisicos
de memodria e informalmente retido na forma de valores, normas
€ crengas, que se associam a cultura e estrutura organizacional”
(GONZALEZ; MARTINS, 2017, p. 255).

Para armazenar o conhecimento organizacional, Batista
(2012, p. 63) indica as praticas de GC: revisdo p0s-acgéo; café
do conhecimento; comunidades de pratica; taxonomia; repositorios
de conhecimento; blogs; e ambientes virtuais colaborativos.

Compartilhar: as organizaces publicas devem promover
a criacdo de uma cultura de compartilhamento do conhecimento,
assim, promovem a aprendizagem continua e a inovacao e,
consequentemente, permitem atingir os objetivos organizacionais
(BATISTA, 2012, p. 63).

O compartilhamento entre os membros da organizagéo
pode ocorrer por meio do método de armazenamento, no qual
o conhecimento é armazenado em repositérios ou em base
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de conhecimentos e, depois, disponibilizado para todos que dele
necessitem, ou do método de fluxo, no qual a socializagcao do
conhecimento se d& diretamente entre as pessoas (BATISTA,
2012, p. 63). As seguintes praticas de GC, entre outras, devem
ser consideradas para compartilhar conhecimento: revisdo
pbés-acdo; café do conhecimento; comunidades de prética,;
taxonomia; repositdrios de conhecimento; blogs; ambientesvirtuais
colaborativos; ambientes fisicos colaborativos; e narrativas
(BATISTA, 2012, p. 64).

Aplicar: o conhecimento agrega valor quando € aplicado
nos processos de apoio, nos processos finalisticos e,
consequentemente, na melhora de produtos e de servicos da
organizacao publica (BATISTA, 2012, p. 64). A aplicacédo é a
utilizacdo e reutilizacdo do conhecimento na organizacéo,
transformando o conhecimento em acdo ou em deciséo.

As praticas que colaboram para a efetiva utilizagdo do
conhecimento sdo: café do conhecimento; comunidades de
préatica; taxonomia; repositorios de conhecimento; blogs; ambientes
virtuais colaborativos; e ambientes fisicos colaborativos (BATISTA,
2012, p. 64).

As atividades do processo de GC sado executadas no
Ciclo de GC chamado no modelo de Gestdo do Conhecimento
para a administra¢é@o publica de Ciclo KDCA, sendo este o quarto
componente do modelo (BATISTA, 2012, p. 64). A Figura 04
demonstra essas cinco atividades do processo de gestédo do
conhecimento.
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FIGURA 04 - O ciclo do processo

de gestéo do conhecimento — ciclo KDCA
1. Caso a meta ndo tenha sido atingida, a organizacao corrige eventuais erros no processo
de GC (identificacdo, criagdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimenta).
2. Caso a meta tenha sido alcancada, a organizacdo armazena o novo conhecimento,

por melo dd padrﬂnh’:dgao 1 fl"f 'P( Fo conhecimento
relevante para methorar a qualidade
. - do processa, o rodito ou senigo da
e Act o Krowil o acae bl
owledge organizaggo plblica.
/" < 2. Definir o indicador e a meta de
Corrigir ou . Elaborar o melhoria da qualidade a ser alcangada
armazena”-’ N\ plano de GC com o uso do conhecimento,
\ A K ) 3. Definir o método para identificar e
/ captar (ou criar) o conhecdimento.
4 Ela orar plaﬂ para: jj captar efou
l ro conhecime ento ne CesSano para

al ngir a meta; ji) compart

| 1
e ] 2
\ conhecimento para que as pessoas da
\ | forga de trabalho que ird 3
C D )| possam ter acesso a ele; e i) aplicagio

® Check "\__ * Do do conhecimento.

Y Executar » 1. Educar e capacitar
S - - g 2. Executar o plano de GC

3. Coletar dados e informages e
aprender com o processo de girar
o diclo KDCA

Verificar

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

Fonte: Batista (2012, p. 65)

A Figura 4 ilustra as atividades do processo de gestao
do conhecimento de maneira ciclica, ou seja, para que a gestao
do conhecimento ocorra efetivamente, essas etapas devem
ser constantemente reproduzidas pela organizagéo, buscando
sempre a melhoria continua a cada novo ciclo (BATISTA,
2012, p. 65). Segundo o autor, a elaboracdo de um plano de
gestao do conhecimento pode auxiliar nesse processo — baseado
nessas atividades, a organizacdo planeja a sua estratégia de
conhecimento (Knowledge), executa o que foi definido (Do),
verifica se o0 que foi executado esta de acordo com o planejado
(Check) e age (Act) para corrigir o que nao deu certo ou manter
aguilo que deu resultados positivos.

2.6.4 Resultados da Gestdo do Conhecimento

Este é o quinto componente do Modelo de GC para a
administracéo publica, divididos em imediatos e finais. De acordo
com Batista:
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[...]“os resultadosimediatos séo aprendizagem
einovagdoe,comoconsequéncia,oincremento
da capacidade de realizacdo individual,
da equipe, da organizacéo e da sociedade de
identificar, criar, armazenar, compartilhar e
aplicar conhecimento” (BATISTA, 2012, p. 68).

Por sua vez, os resultados finais sdo decorrentes dos
imediatos, de acordo com o autor, e basicamente sao 0 aumento
da eficiéncia, melhoria na qualidade e na efetividade social.
Dessa maneira, contribuindo para os principios norteadores
da administracdo publica: legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia.

Por fim, o sexto e ultimo componente do modelo de
GC para a administragdo publica brasileira sdo as partes
interessadas na administracdo publica. O modelo de Batista
(2012, p. 70)destacao cidaddo-usuério e a sociedade. Para oautor,
“l...] € fundamental que a organizac¢ao publica cumpra sua missao
e atenda as necessidades e expectativas dos destinatarios
dos seus servicos bem como estabeleca um retorno para a
sociedade”. Nesse sentido, o foco no cidad&o-usuario e na
sociedade é fundamental para o éxito da estratégia de GC nas
organizacdes publicas.

A implementagdo da gestdo do conhecimento, nas
Instituicbes Publicas, € uma questdo observada na literatura,
porém ainda nédo suficiente para extrair conclusdes a respeito
das particularidades do setor publico em relacdo a esse tema
(BATISTA, 2012, p. 27).

Existeminstituicdes publicas com diferentes caracteristicas
e objetivos, ensejando, assim, uma adaptacdo das propostas
existentes, a fim de que os melhores resultados sejam alcancados
ao utilizar a estratégia da gestdo do conhecimento. Dentre
essas organizacoes, estao as universidades federais publicas,
gue possuem finalidades e estrutura particulares, necessitando,
portanto, de uma abordagem especifica de gestdo do
conhecimento.
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2.7 A Universidade Federal do Rio Grande

A Universidade Federal do Rio Grande (FURG) foi
autorizada a funcionar nos termos do Decreto-Lei n° 774,
de 20/08/1969, e instituida pelo Decreto n° 65.462, de 21/10/1969
(BRASIL, 1969). Possui sede e foro no Municipio do Rio Grande,
estado do Rio Grande do Sul. Suas atividades fins — 0 ensino,
a pesquisa e a extensao — sao desenvolvidas com o sentido
de crescenteintegracéo, de modo que, indissociaveis mutuamente,
se enriguecam e se projetem na comunidade (FURG, 2019a).

z

No municipio do Rio Grande, é constituida pelo
campus-sede, denominado Campus Carreiros e pela Unidade
Saude. Atualmente, através de sua estrutura multicampi, a FURG
estende sua atuacdo para as cidades de Santo Anténio da
Patrulha, S&o Lourengco do Sul e Santa Vitoria do Palmar,
consolidando-se como um importante dinamizador social do
extremo sul do Rio Grande do Sul e do Brasil. O Estatuto da
FURG, em seu Artigo 4°, determina como fins especificos da
Universidade Federal do Rio Grande:

| — gerar, transmitir e disseminar o
conhecimento, com padrdes elevados de
gualidade e equidade; Il — formar profissionais
nas diferentes areas do conhecimento,
ampliandoo acessoda populagdoa educacéo;
lll-valorizaro serhumano, acultura e o saber;
IV — promover o desenvolvimento cientifico,
tecnolégico, econdmico, social, artistico e
cultural; V — educar para a conservacgéo e a
preservacdo domeio-ambiente e do patrimdnio
historico e cultural, o desenvolvimento
autossustentaveleajusticasocial; VI-estimular
0 conhecimento e a busca de solucdes,
emespecial paraos problemaslocais, regionais
e nacionais (FURG, 2019a).

A FURG, enquanto uma instituicdo publica, destaca-se
pela integragdo com a comunidade no exercicio diério de respeito
as diferencas, a construcdo dos saberes e a valorizagdo das
diversidades, bem como pelo compromisso com uma formagéo
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técnica e cidada, voltada para as questdes de sustentabilidade
ambiental e de desenvolvimento humano, cultural, cientifico e
tecnolégico.

Nesse sentido, foi elaborado o planejamento estratégico
da FURG através do Projeto Pedagdgico Institucional (PPI) para
o periodo de 2011-2022, que estabelece: filosofia; missao; visao;
diretrizes; principios orientadores do ensino, da pesquisa e da
extensdo; perfil dos servidores; perfil dos estudantes; avaliacao
e planejamento; e objetivos estratégicos que orientam as agdes
da universidade para um periodo de 12 anos (FURG, 2019b).

O PPI, embora apresente uma visao de longo prazo,
pressupfe uma avaliagdo periddica vinculada as revisdes
obrigatérias a cada quadriénio do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), que é o documento que expressa 0s €eixos
norteadores, 0s objetivos, as estratégias e 0s programas
pelos quais as diferentes areas de atuacao da FURG buscam
cumprir a misséo, a visao e 0s objetivos estratégicos previstos
no PPl (FURG, 2019b).

A vocacado da FURG — uma universidade voltada para os
ecossistemas costeiros e oceanicos —expressa seu Compromisso
socioambiental e seu alinhamento com o desenvolvimento local,
regional, nacional e global, envolvendo todas as areas do
conhecimento (FURG, 2019b).

A definicdo da filosofia da universidade como voltada
para o ecossistema costeiro tem a virtude de compreendé-la
como imediatamente compromissada com a comunidade,
exercendo, assim, sua relevante funcdo social desenvolvida
nas mais diversas atividades promovidas pela Instituicdo, quer
sejam seus cursos de Graduacao, Pds-Graduagdo Lato e
Stricto Sensu, ou ainda, atividades de pesquisa e extensdo
(FURG, 2019b).

Possui como misséo promover o avango do conhecimento
e a educacao plena com exceléncia, formando profissionais
capazes de contribuir para o desenvolvimento humano e para
a melhoria da qualidade socioambiental (FURG, 2019b).
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Como visao, a FURG consolidard sua imagem nacional
e internacional como referéncia em educacao, desenvolvimento
tecnolégico e estudo dos ecossistemas costeiros e oceanicos
(FURG, 2019b).

A missdo e a visdo, em consonéancia com a filosofia e
vocacao da FURG, expressam o papel da Instituicdo e orientam
suasacobeseinteracbes com os ecossistemas, no desenvolvimento
do ensino, da pesquisa e da extenséo, por meio de uma gestéao
de exceléncia. A filosofia e vocacdo da FURG podem ser
representadas na Figura 5.

FIGURA 05 - Principios orientadores do ensino,
da pesquisa e da extensdo

Ecossistemas
— Costeiros e
Oceanicos

%, Pesquisa
%N, 8 |g

Fonte: FURG, (2019b)

A Figura 05 ilustra que a FURG tem suas acgles
pautadas no principio bésico da indissociabilidade entre o
ensino, a pesquisa e a extensao, na formagéo de profissionais,
na producdo e socializacdo de conhecimentos e tecnologias.
Com essa interacdo, a Instituicdo rege sua funcdo social,
comprometida com o desenvolvimento de politicas inovadoras
voltadas para as necessidades locais, regionais, nacionais e
globais, na busca de melhor qualidade de vida na FURG (2019b).
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Como diretrizes que orientam as acdes pedagdgicas
da Instituicdo, a FURG pauta suas ag¢des, segundo o PDI:

“..] no compromisso com a busca e valoracéo
da qualidade; na construcédo de um projeto
de sociedade comprometido com valores
éticos, estéticos e educacionais; na producao
e socializacdo de conhecimentos e de
inovacdo tecnolégica, cujos resultados
impliquem, de forma ética, a melhoria das
condi¢des de vida da populacdo brasileira;
na formag&o comprometida com as questbes
socioambientais e o desenvolvimento humano,
cientifico e tecnoldgico; na formacgao de
profissionais com autonomia para administrar
seus conhecimentos e saberes e para tomar
decis@es éticas, solidarias ejustas, participando
ativamente na sociedade; na consolidacao
como referéncia nacional e internacional
Nno ensino, na pesquisa e na extensao;
na integragdo com os diferentes niveis e
modalidades de educacdo; na gestdo
democratica; na proposicéo e participagdo em
politicas publicas voltadas as comunidades
gue vivem em situagdo de vulnerabilidade;
nabusca daparticipacdo emdiferentes esferas
da sociedade e de governo; na integracéo da
ciéncia e da tecnologia, em relagdo dialogica
com a sociedade; na valorizacéo dos saberes
populares para a producdo de conhecimentos;
na promog¢do de politicas inclusivas de
acesso e permanéncia dos estudantes;
noplanejamentoe avaliagdocomoorientadores
dos processos educativos e da gestdo”
(FURG, 2019b).

Observa-se que o Plano de Desenvolvimento Institucional
firma o compromisso da Universidade Federal do Rio Grande
com a producdo e disseminacdo do conhecimento. A seguir,
sdo apresentadas as Comissdes Permanentes da FURG,
mais detalhadamente a CPPD.
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2.8 As Comissdes Permanentes da FURG

SegundoaestruturadaFURG, sdo comissdes permanentes
dauniversidade: de pessoal docente (CPPD); de acompanhamento
do plano de carreira dos técnico-administrativos em educacao;
de processo administrativo disciplinar (CPPAD); de acumulo
de cargos; e de ética publica (FURG, 2019d).

Recentemente, em 20 de novembro de 2019, por meio
da Portaria n°3061/2019, a FURG instituiu a Comissao Permanente
de Heteroidentificacdo da Universidade para avancar na igualdade
racial (FURG, 2019e).

2.8.1 A Comissao Permanente de Pessoal Docente

A Comissao Permanente de Pessoal Docente (CPPD)
€ um 6rgdo de assessoramento vinculado a Reitoria, com o
objetivo de colaborar para a formulagéo e para a alteracdo da
politica de pessoal docente da Instituicdo, bem como para
acompanhar sua execucédo (FURG, 2019c). De acordo com o
Regimento Interno da CPPD, o artigo 4° define como suas
atribuicoes:

| — apreciar os assuntos concernentes:
a) a alteracdo do regime do trabalho dos
docentes; b) a avaliacdo do desempenho
para a progressao funcional dos docentes;
) aos processos de ascenséo funcional por
titulacéo; d) a solicitacdo de afastamento para
aperfeicoamento, especializacdo, mestrado
edoutorado.ll-desenvolverestudos eandlises
gue permitam fornecer subsidios para fixa¢ao,
aperfeicoamento e modificacdo da politica
de pessoal docente e de seus instrumentos
(FURG, 2019c).

A CPPD é constituida por um representante docente de
cada unidade académica da FURG, sendo que cada membro
titular possui um primeiro e um segundo suplentes para substituicdo
temporéria ou definitiva, quando necessario. O mandato dos
representantes € de dois anos, sendo permitida a reconducéo.
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Os membros sdo empossados por meio de portaria
homologada pela Reitoria, e, em seguida, é realizada a eleicao
entre os representantes para escolha do(a) Presidente da CPPD
e do (a) Vice-Presidente, por maioria dos votos.

A pesquisadora atua como secretaria da CPPD h& nove
anos e observa que, durante o periodo de atuagédo como relatores,
os docentes adquirem o conhecimento na préatica, mediante a
analise dos processos. O conhecimento é compartilhado na
forma de conversas, debates e trocas de experiéncias de maneira
informal, durante as reunides que ocorrem semanalmente.

Ao término do mandato de dois anos, o conhecimento
adquirido pelos relatores ndo € repassado aos sucessores,
constituindo uma perda para a CPPD e para a universidade.
Esse conhecimento adquirido constitui a meméria organizacional,
e a gestdo deste recurso tem o papel de reter o conhecimento,
de maneira que possa ser compartihado com 0s novos
representantes da Comissao.

A presente secdo buscou o aporte teorico para o
desenvolvimento deste estudo. A proxima secdo discute as
questdes metodolbgicas.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

Fonseca (2002, p. 11) diz que a ciéncia € uma forma
particular de conhecer o mundo. E o saber produzido através
do raciocinio l6gico associado a experimentagdo prética.
Caracteriza-se por um conjunto de modelos de observagéo,
identificacé@o, descrigdo, investigacéo experimental e explanacéo
teorica de fenbmenos.

Lakatos e Marconi (2007, p. 80) acrescentam que, além
de ser “[...] uma sistematizagcao de conhecimentos”, ciéncia é
“...Jum conjunto de proposi¢des logicamente correlacionadas sobre
o comportamento de certos fendmenos que se deseja estudar”.

Etimologicamente, methodos significa organizacéo, elogos,
estudo sistematico, pesquisa, investigacdo; ou seja, metodologia
€ o estudo da organizagdo, dos caminhos a serem percorridos
para se realizar uma pesquisa, um estudo, ou para se fazer
uma pesquisa cientifica. O método cientifico envolve técnicas
exatas, objetivas e sistematicas, regras fixas para a formacéo
de conceitos, para a conducao de observacoes, para a realizacéo
de experimentos e para a validagéo de hipoteses explicativas
(FONSECA, 2002, p. 11).

Prodanov e Freitas (2013, p. 24) partem da concepcao
de que método é um procedimento ou caminho para alcancgar
determinado fim e que a finalidade da ciéncia é a busca do
conhecimento. Assim, concluem que o método cientifico € um
conjunto de procedimentos adotados com o proposito de atingir
0 conhecimento.

Deacordo comFonseca(2002,p. 11),a pesquisapossibilita
uma aproximacgao e um entendimento da realidade a investigar,
COMO um processo permanentemente inacabado. Ela se processa
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através de aproximacdes sucessivas da realidade, fornecendo
subsidios para uma intervencdo no real. Segundo esse autor,
a pesquisa cientifica é o resultado de um inquérito ou exame
minucioso, realizado com o objetivo de resolver um problema,
recorrendo a procedimentos cientificos.

A presente pesquisa, em relacdo a sua natureza, trata-se
de pesquisa aplicada; quanto aos objetivos, classifica-se como
descritiva e exploratéria e, quanto ao delineamento, é definida
como pesquisa documental e estudo de caso. Baseia-se em uma
abordagem quantitativa e qualitativa, constituida de método
misto, que permite expandir o entendimento de um método para
0 outro e convergir ou confirmar resultados de diferentes fontes
de dados (Creswell, 2007), realizada por meio de um estudo
de caso na Comissédo Permanente de Pessoal Docente, da
Universidade Federal do Rio Grande.

3.1 O Estudo de Caso

Segundo Yin (2015, p. 4), o estudo de caso refere-se ao
estudo minucioso e profundo de um ou mais objetos, de maneira
gue permita seu amplo e detalhado conhecimento.

Aescolha do estudo de caso, como estratégia de pesquisa,
mostra-se apropriada a forma como a questao de pesquisa esta
formulada, utilizando a pergunta “como”, pela falta de exigéncia
de controle sobre eventos comportamentais e pelo foco em
acontecimentos contemporaneos, sendo o caso estudado em
seu contexto real (YIN, 2015, p. 4).

Para o autor, o estudo de caso corresponde a uma
investigacdo empirica que pesquisa um fenébmeno contemporaneo
dentro de seu proprio contexto, principalmente quando os limites
entre o fenbmeno e o contexto ndo séo claramente definidos. Pela
forma como esta disposta a questdo de pesquisa, 0s objetivos
especificos e a viabilidade da coleta de dados, considerou-se
que um estudo de caso Unico seria adequado para atender a
esta estrutura.

A escolha pelo estudo de caso Unico deu-se pela
necessidade de confirmacgéo, contestagcdo ou extensdo das
proposicdes tedricas estabelecidas, considerando-se que o0 caso
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escolhido possui todas as condicbes para realizacdo desse
teste, podendo ser uma forma importante de contribuicdo
para a base de conhecimento e para a construcao de teoria
(YIN, 2015).

O objeto desse estudo, a CPPD da FURG, foi escolhido
por conveniéncia, facilidade de acesso e proximidade geogréfica
da pesquisadora, além de estar inserida em uma Instituicdo
gque ndo tem a gestédo do conhecimento formalmente implantada,
caracterizando um caso comum, o que pode vir a auxiliar
outras IFES nessa mesma situacéo.

Por se tratar de um Unico caso, mas com mais de uma
unidade integrada de analise, o estudo de caso é dito integrado,
permitindo adicionar oportunidades significativas a uma analise
mais aprofundada, aumentando o valor dos achados de um caso
anico (YIN, 2015). Ainda segundo o autor, como uma estratégia
de pesquisa abrangente, o estudo de caso baseia-se em diversas
fontes de evidéncia, fazendo com que os dados sejam triangulados,
partindo de proposi¢des tedricas para a conducao da coleta e
daanalise dos dados. Dessamaneira, vai ao encontro da proposta
desta pesquisa, que tem base em mais de uma fonte de evidéncia
(documentos, entrevista e questionario), utilizando um pressuposto
tedrico para atingir seus objetivos.

Conforme Yin (2015), o estudo de caso exige a elaboracéo
de um projeto de pesquisa gue englobe componentes especificos,
0s quais sdo apresentados no Quadro 4.
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QUADRO 04 — Componentes do projeto de pesquisa

do estudo de caso

Componente Aplicacdo no estudo de caso
Como acdes de gestao do conhecimento, no &mbito
QuestAo da Co.missao Permanente de _Pessoal Docente,
do estudo da Universidade Federal do Rio Grande, podem

contribuir para o estabelecimento de um modelo
conceitual?

Proposictes

A legislacdo é um viabilizador da gestdo do
conhecimento para a CPPD.

A gestdo do conhecimento pode gerar resultados
para as mudancas de gestdo na CPPD.

A gestao do conhecimento pode gerar resultados

de interpretacdo
das descobertas

COESe para a atuacdo da CPPD.
A CPPD possui praticas de gestdo do conhecimento.
O modelo conceitual estabelecido é adequado
para a gestdo do conhecimento na CPPD.
Caso Comisséo Permanente de Pessoal Docente
Documentos.
Unidades Gestores da CPPD.
de analise Servidores participantes da CPPD nos ultimos
cinco anos.
Logica
gueuneosdados | Combinacéo de padréo
as proposicdes
Critérios

Analise textual discursiva.
Analise estatistica descritiva.

Fonte: Baseado em Yin, 2015

Os componentes apresentados, no Quadro 4, fazem
parte da estrutura de pesquisa do estudo de caso, de maneira
a balizar a elucidacdo dos resultados. Segundo Yin (2015),
parte-se de uma teoria previamente desenvolvida, que servira de
modelo para comparacgéo dos resultados empiricos do estudo

de caso.

Quanto a qualidade do estudo de caso, Yin (2015) indica
algunstestes paraavalia avalidade e a confiabilidade da pesquisa.
O Quadro 5 apresenta os testes utilizados neste estudo.
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QUADRO 05 — Validade e confiabilidade do estudo de caso

Teste Objetivo do teste | Tatica utilizada | Fase aplicada
Estabelecermedidas Ut|||zagaq d.e
. Nt fontes mdltiplas
Validade operacionais N Coleta
de evidéncia.
do construto | corretas para 0os d de dados.
conceitos estudados Enca_ ca mento
" | de evidéncias.

Realizar inferéncias. L. i

Validade interna | Encadear os dados Combm?gao ATELES

- de padréo. dos dados.
logicamente.
Estabelecer o
dominio para o qual | Uso da teoria. .
. o Projeto

Validade externa| as descobertas do | Generalizacao de pesquisa
estudo podem ser | analitica. Pesq )
generalizadas.
Mostrar que as
operacdes do estudo

Confiabilidade | podem serrepetidas, Pleiesso ol ol

estudo de caso. de dados.

apresentando os
mesmos resultados.

Fonte: Baseado em Yin (2015)

A qualidade da pesquisa é verificada pelos testes
apresentados no Quadro 5. Para a validade de construto, foram
utilizadas variaveis gue representassem cada um dos construtos
analisados, conforme a fundamentacdo tedrica pesquisada.
Assim como a realizacéo de coleta de dados de diferentes fontes
e por diferentes métodos, posteriormente, foram analisados,
conjuntamente, por meio de triangulacao.

A combinacdo dos dados coletados com a teoria que
fundamenta a pesquisa foi a técnica utilizada para obter a
validade interna. Para garantir a validade externa, o estudo de
caso foi teorizado e teve seus resultados comparados com a
teoria pesquisada, de maneira a formar nova teoria.

Em relacdo a confiabilidade, todos os passos do estudo
de caso foram registrados ao longo dessa secéo, para viabilizar
areproducao dapesquisae minimizar possiveisvieses, constituindo
uma forma de protocolo. Dubé e Paré (2003, p. 615) relatam que
a confiabilidade pode minimizar erros e vieses dos estudos,
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devendooestudoser claro o suficiente para que outro pesquisador
repita os procedimentos e obtenha as mesmas conclusdes.

Foram seguidos, ainda, os passos indicados por Dubé
e Paré (2003) em relagdo ao rigor metodolégico dos estudos
de caso positivistas, a fim de aumentar a qualidade da pesquisa,
contendo os atributos indicados para pesquisas aplicadas,
descritivas e exploratdrias nas fases de desenho da pesquisa,
de coleta de dados e de andlise dos dados. O Quadro 6 apresenta
esses atributos.

QUADRO 06 — Atributos para avaliacdo de estudos de casos

Desenho Coleta de dados Anélise de dados
de Pesquisa
Questdes de Elucidagédo do processo | Elucidagdo do processo
pesquisa claras | de coleta de dados. de analise dos dados.
Especificacéo Verificacao da

Métodos multiplos de e
dos construtos codificagcdo e da
coleta de dados.

a priori. confiabilidade.

Mistura de dados

qualitativos e Processo flexivel e

oportunista.

“Limpar” o
quadro tedrico

quantitativos.
TRz B Cadeia logica
desenho de Triangulagéo dosdados. d la gt
S e evidéncias.
Unico caso
Unldagt_a Protocolo do estudo Teste empirico.
de analise de caso.

Contexto do

estudo de caso Quotas (evidéncias).

Comparacdo com a
literatura existente.

Fonte: Baseado em Dubé e Paré (2003, p. 606)

Dubé e Paré (2003) afirmam que esses atributos sao
relevantes a estudos de caso positivistas de qualquer natureza.
OQuadro6relacionaos passos utilizados nestapesquisa, conforme
a necessidade e as caracteristicas do estudo, contribuindo para
aumentar o rigor metodolégico. Para os autores, os atributos
nao sao definitivos nem uma férmula rigida, mas fornecem uma
base das principais considera¢cdes do estado da arte sobre os
estudos de caso.
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3.2 Universo da pesquisa e amostra

O universo de pesquisa explicita a ambiéncia em que é
realizada, delimita a pesquisa quanto a abrangéncia, ou seja,
ambientes, pessoas, documentos e fatos que fardo parte do
objeto de estudo (MARCONI; LAKATOS, 2017). O universo da
presente pesquisa consiste na Comissao Permanente de Pessoal
Docente da FURG. Para os autores, as vezes, nao é possivel
pesquisar todos os individuos do grupo ou da comunidade que
se deseja estudar, devido a escassez de recursos ou a preméncia
do tempo.

Nesse caso, utiliza-se o método da amostragem. Contudo,
a amostra deve ser suficientemente representativa ou significativa
para que possibilite uma analise consistente e coerente com 0s
objetivos inicialmente propostos. Sendo assim, para representar
a visdo dos servidores da CPPD, na etapa quantitativa, foram
selecionados como respondentes os membros que participaram
da Comissdo nos ultimos cinco anos, iniciando pela gestédo
2012/2014, até a gestdo 2018/2020, constituindo a populagéo
da pesquisa, em um total de 58 (cinquenta e oito) membros.
Foi considerada amostra do estudo aqueles docentes que
efetivamente responderam ao instrumento de coleta de dados,
classificada como nédo probabilistica por conveniéncia.

3.3 Desenho de Pesquisa

De acordo com a sua hatureza, tratou-se de uma pesquisa
aplicada, com o objetivo de obter maior familiaridade e profundidade
sobre o problema proposto (COOPER; SCHINDLER, 2011).

Para Prodanov e Freitas (2013, p. 51), a pesquisa aplicada
objetiva gerar conhecimentos para aplicagédo pratica dirigida a
solucdo de problemas especificos, o que vai ao encontro do
pensamento de Vergara (2013, p.41)-o0 qual afirmaque a pesquisa
aplicada é fundamentalmente motivada pela necessidade de
resolver problemas concretos.

Quanto aos objetivos, a pesquisa caracterizou-se como
descritiva e exploratéria, pela necessidade de verificar acbes
e praticas relacionadas a gestdo do conhecimento nas
atividades da CPPD. Segundo Gil (2010), as pesquisas descritivas
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tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fenbmeno, ou entdo, o estabelecimento
de relacdes entre variaveis; e as pesquisas exploratérias séo
desenvolvidas com o objetivo de proporcionar visdo geral acerca
de determinado fato.

Para Prodanov e Freitas (2013, p. 52), este tipo de pesquisa
observa, registra, analisa e ordena dados, sem manipula-los,
isto €, sem interferéncia do pesquisador. Além disso, busca
proporcionar mais informacfes sobre o assunto investigado e
assume, em geral, a forma de pesquisas bibliograficas e estudos
de caso.

Com relagdo ao delineamento, tratou-se de pesquisa
documental e estudo de caso, devido a fonte dos dados nas
atas das reunides, na entrevista com os gestores e no questionario
aplicado aos servidores que atuaram na Comissao nos ultimos
cinco anos. Prodanov e Freitas (2013, p. 55) consideram que a
pesquisa documental baseia-se em materiais que ndo receberam
ainda um tratamento analitico ou que podem ser reelaborados
de acordo com os objetivos da pesquisa, e, no estudo de caso,
a fonte de obtencéo dos dados sdo as pessoas.

A Figura 06 explica o desenvolvimento do presente estudo.

FIGURA 06 — Desenho de Pesquisa
)

Investigar abordagens,

cc'nceilos, !ﬂoqelcs, Referencial Revisdo
métodos, técnicas e Tedrico Bibliografica
praticas de GC na

literatura

—T

Verificar agfes e
praticas relacionadas a
GC nas atividades da

CPPD —
studo de
b—J L Metodologia Caso
S

Conhecer a opinido dos
gestores sobre o modelo
de GC para a CPPD

-~—__

Questionario

Documentos

Entrevista

Andlise Textual
Discursiva

Andlise dos.

' Resultados

Propor um modelo
conceitual de GC

aplicado & CPPD

L

Fonte: Elaboracéo propria

Estatistica
Descritiva

(88]



Verifica-se, na Figura 6, que a revisdo bibliogréfica foi
realizada a fim de encontrar amparo teodrico e explorar a
temética da gestdo do conhecimento nas instituicdes publicas,
para atender ao primeiro objetivo especifico da pesquisa,
investigar abordagens, conceitos, modelos, métodos, técnicas
e praticas de gestdo do conhecimento existentes na literatura.

De acordo com Tasca et al. (2010), procurar informacdes
a respeito da temética, em bases bibliograficas, caracteriza o
inicio de um projeto de pesquisa. Para Marconi e Lakatos (2017),
a revisao bibliografica € uma técnica que percorre a bibliografia
japublicitada em relagéo aotemade estudo, variando por diversas
fontes. Segundo Prodanov e Freitas (2013, p. 131), trata-se
de estudo sistematizado desenvolvido com base em material
publicado em livros, revistas, publicagbes em periddicos e bases
de dados, dissertacGes e artigos cientificos que abordam o
tema de pesquisa. Lima e Mioto (2007, p. 8) ressaltam que
“[...] ao tratar da revisdo bibliografica, € importante destacar
que ela é sempre realizada para fundamentar teoricamente o
objeto de estudo, contribuindo com elementos que subsidiam
a analise futura dos dados obtidos”.

Paraarealizagdo da etapa referida, foi efetuada uma busca,
em dezembro de 2018, nas publicagBes mais recentes sobre o
tema, no periodo compreendido entre 2013 e 2018, em Periédicos
disponibilizados pela Capes, nas bases de dados Scopus, Scielo,
Spell, Web of Science e no Google Scholar. Utilizando-se os termos
de busca “gestao do conhecimento”; "gestdo do conhecimento
and CPPD”; “gestado do conhecimento and Comissao Permanente
de Pessoal Docente”; “gestdo do conhecimento and CPPD
and Universidade* Federa*”; “gestdo do conhecimento and
Universidade* Federa*”; “knowlege management” e “knowlege
management and federal university”, em todos os campos de
busca, foram encontradas 1.702 publicacfes, sendo selecionadas,
nesta etapa, 13 publicacGes, por se aproximarem do tema objeto
da pesquisa.

Nas publicagbes selecionadas, foi utilizada a técnica
“bola de neve” nas referéncias, com o intuito de buscar outras
publicagbes que pudessem contribuir para o enriquecimento
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do referencial teérico. Segundo Baldin e Munhoz (2012), a técnica
bola de neve é uma forma de amostra ndo probabilistica,
utilizada em pesquisas sociais em que 0s participantes de um
estudo indicam novos participantes, assim, sucessivamente.
Dessa maneira, as referéncias indicaram novas referéncias

gue direcionaram para outras publicagdes sobre o tema.

Posteriormente, foi realizada uma pesquisa por meio de
estudo de caso na Comissao Permanente de Pessoal Docente
da FURG, a fim de aprofundar os achados da literatura e atender
ao segundo e terceiro objetivos especificos, respectivamente,
verificar agdes e préticas relacionadas a gestao do conhecimento
nas atividades da CPPD e conhecer a opinido dos gestores sobre
o0 modelo de gestdo do conhecimento para a CPPD.

Por fim, a andlise dos resultados buscou atingir ao quarto
objetivo especifico, propor um modelo conceitual de gestédo do
conhecimento aplicado a CPPD.

3.4 Coleta dos Dados

A fim de cumprir com o segundo e com o terceiro
objetivos especificos, foram elaborados os instrumentos de coleta
de dados para verificar, respectivamente, agbes e praticas
relacionadas a gestdo do conhecimento nas atividades da
CPPD e conhecer a opinido dos gestores sobre o modelo de

gestao do conhecimento para a CPPD.

Segundo Dubé e Paré (2003), o estudo de caso pode
combinar muitos métodos de coleta de dados qualitativos, como
entrevistas, documentos e observacao, como também métodos
guantitativos, como questionarios e séries temporais. Um dos
pontos fortes da coleta de dados do estudo de caso € poder utilizar
diferentes fontes de evidéncia, permitindo que o pesquisador
aborde um numero maior de aspectos histéricos e
comportamentais, além de desenvolver linhas convergentes
de investigacao (Yin, 2015), conforme é detalhado na secao
de andlise dos dados.

Para dar inicio ao procedimento de coleta dos dados,
o passo inicial foi a elaboracdo de uma lista com todos os docentes
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que fizeram parte da Comisséo entre 2013 e 2018, de acordo
com as informag@es disponiveis nos arquivos da CPPD.

ApoOs a elaboracéo da lista, foram relacionados os e-mails
dos docentes, a partir dos enderecos disponiveis no catalogo
do webmail da CPPD e nos sistemas da FURG, tendo em
vista que o questionario foi confeccionado de forma eletrénica,
por meio da ferramenta Google Forms. O primeiro e-mail,
contendo um texto de apresentacdo e de encaminhamento e o
link para acesso ao questionario, foi enviado aos docentes em
17 de marco de 2020. Cabe destacar que trés e-mails retornaram
comamensagem “endereco ndo encontrado” talvez por inativacéo
do endereco e ndo atualizac&do dos dados cadastrais no sistema.

Seguindo a metodologia proposta por Sivo et al. (2006),
foram encaminhados e-mails posteriores de followup, a fim de
lembrar e reforcar a necessidade de participacdo na pesquisa,
nas datas de 30 de marco, 22 de abril, 05 de maio e 11 de maio.
Esse Ultimo ja incluia um agradecimento aos participantes e
indicava o encerramento do questionario em 17 de maio, dois
meses apoOs o inicio da coleta. Esses procedimentos foram
realizados na tentativa de aumentar a taxa de resposta ao
questionario. A Figura 7 mostra a estrutura do questionario
aplicado (Apéndice A).

FIGURA 07 — Estrutura do Questionario

 EEEEEEEE— R
Apresentacéo da
D — pesquisa
P P
' ~
Itens abertos e Caracterizagéo da il z
—_— Viabilizadores da gestdo
fechados amostra ——> do conhecimento
R - ~
ltens em Escala Likert > Modelo de gestéo do 5| Processo de gestéo do
e Escolha Multipla conhecimento conhecimento
S — L — \ J
' )\
 EEEEEEEE—
e = Resultados de gestéo
; Praticas de gestdo do — 3
Itens em Escala Likert | ——> : do conhecimento
conhecimento L )
S |
P P
Conhecimento
ltem aberto —_— adquirido
~ —_

Fonte: Elaboracao propria
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A Figura 07 demonstra que o questionario foi estruturado
de maneira a contemplar as proposicdes do estudo de caso e
a colaborar no alcance dos objetivos da pesquisa. Foi elaborado
com base na literatura e adaptado de Silva (2017), com o objetivo
de aprofundar e de exploraraquestdo da gestdo do conhecimento,
bem como verificar agbes e praticas de gestdo do conhecimento
nas atividades da CPPD.

As questdes fechadas foram compostas por perguntas
do tipo Escala Likert, de cinco pontos, com escolha multipla,
exceto nas questdes de caracterizacdo do respondente. Ao final
do questionario, foi incluida uma pergunta aberta, com o intuito
de investigar se o respondente considera que houve aquisicao de
conhecimento durante sua atuacdo na CPPD e de que maneira
foi adquirido.

O préximo passo foi a etapa de coleta de dados por meio
de documentos da CPPD, constituido pelas atas das reunides,
com a finalidade de verificar acdes e préticas relacionadas a
gestdo do conhecimento nas atividades da CPPD.

Segundo Strauss e Corbin (2008), a literatura ndo técnica
(cartas, biografias, diarios, relatérios, videos, jornais, catalogos...)
permite que se aprendamuito sobre umaorganizacéo, suaestrutura
e funcionamento, por meio da analise de seus relatorios,
correspondéncias, memorandos, entre outros.

Yin (2015) afirma que, no estudo de caso, 0 uso dos
documentos é mais importante para confirmar e aumentar a
evidéncia de outras fontes. A Figura 8 apresenta a estrutura
das atas (Apéndice D).
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FIGURA 08 — Estrutura das Atas

Gestéo Gestéo Gestdo Gestéo
2012/2014 2014/2016 2016/2018 2018/2020

[A01—A32 ] [A33—A88 ] [ASS—A153 ] [A154—A188 ]

Fonte: Elaboragéo prépria

A Figura 08 ilustra a etapa do estudo documental em
que foram analisadas as atas do periodo correspondente.
Na primeira gestdo (2012/2014), o ponto inicial foi em margo
de 2013, finalizando em mar¢o de 2014, totalizando 32 atas.
A préxima gestéo (2014/2016) foi de abril de 2014 até marco de
2016, abrangendo 56 atas. A terceira gestdo (2016/2018) teve
inicio em margo de 2016 e terminou em marco de 2018, somando
65 atas. E, finalmente, a Ultima gestédo analisada (2018/2020)
compreendeu o periodo entre marco de 2018 e dezembro de
2018, que resultou em 35 atas.

Cabe explicar que tanto a primeira gestdo quanto a
dltima tiveram um menor nimero de atas analisadas, devido
ao intervalo ndo contemplar o periodo completo de dois anos,
0 que ocorreu somente na gestdo 2014/2016 e 2016/2018.

O acesso aos documentos foi possivel pelo fato de que
a pesquisadora exerce suas fun¢des como secretaria da CPPD,
possuindo, assim, livre acesso aos arquivos. Segundo Gil (2010),
a utilizacéo da pesquisa documental busca organizar informacdes
gue se encontram dispersas, conferindo-lhe uma nova importancia
comofonte de consulta. Prodanove Freitas (2013, p.55) consideram
que a pesquisa documental baseia-se em materiais que néo
receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem
ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa.
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Na sequéncia, foi realizada uma entrevista com os gestores
da CPPD na gestédo 2018/2020, a fim de conhecer a opinido
dos servidores sobre 0 modelo de gestdo do conhecimento para
a CPPD.

Os gestores foram escolhidos por lidar diariamente com
as atividades da CPPD, possuir vasta experiéncia na Comissao,
amplo conhecimento dos procedimentos adotados, além de
buscar a perpetuacéo do conhecimento — elementos fundamentais
para garantir a eficiéncia do desempenho institucional. A Figura 9
apresenta a estrutura do roteiro de entrevista (Apéndice B).

FIGURA 09 - Estrutura do roteiro de entrevista
[ Caracterizacio dos entrevistados ]

Entendimento sobre a gestdo do
conhecimento

[ Discussdo de itens do ] [ ] [ Resultados da gestdo do ]
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Utilizac8o da gestdo do
conhecimento na CPPD:

Legislacdo Wotivacio Para a CPPD
R PR E—
Resigténcia Criacdo de Para as mudan cas
conhecimento de gestdo
| |
Capacitacio Noves
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J— — I
Aplicacdo do
cenhecimento

Fonte: Elaboracéo propria
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Conforme a Figura 09, é possivel verificar que o roteiro
da entrevista foi elaborado de maneira a corroborar os achados
dapesquisa quantitativa, com a utilizagéo de questdes especificas,
0 que Yin (2015) chama de entrevista curta de estudo de caso.
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JA Moraes e Galiazzi (2006) consideram como entrevista
semiestruturada.

Na etapa da entrevista, considerada por Yin (2015) como
uma das fontes mais importantes de informacéo para o estudo
de caso, primeiramente, foi realizado um contato prévio por
telefone com os gestores da CPPD, a fim de agendar data e
horario para realizacdo da entrevista.

Para melhor compreenséo da opinido dos entrevistados,
foi realizada uma Unica entrevista em grupo, por Skype, devido
ao momento atual impossibilitar encontros presenciais.

No momento da entrevista, foi enviado aos entrevistados
o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice C),
com as condi¢des de participacdo, protecdo das respostas e
identidade. Também, foi solicitada a permissdo para gravagéo
da entrevista, pois, segundo Yin (2015), a gravagéo permite uma
interpretacdo mais precisa do que apenas fazer anotacgOes.
Os entrevistados concordaram com as condigdes.

Yin (2015) ressalta que a pesquisa utilizando métodos
mistos pode permitir abordar questdes mais complexas e
coletar evidéncias mais ricas e fortes do que em um método
isolado, 0 que vai ao encontro de Sampieri, Collado e Lucio
(2013)-o0s quais afirmam que este enfoque, entre outros aspectos,
consegue dar uma perspectiva mais ampla e profunda do
fendmeno, ajuda a formular o problema de maneira mais clara
e produz dados mais ricos e variados.

3.5 Analise dos Dados

Os dados obtidos, por meio da aplicacédo dos instrumentos
de pesquisa, foram analisados de acordo com a sua natureza,
para atender ao quarto objetivo especifico deste estudo, propor
um modelo conceitual de gestéo do conhecimento para a CPPD.
Segundo Yin (2015), consiste na recombinacdo das evidéncias
para produzir resultados baseados na pesquisa empirica, mas
trata-se de uma etapa complexa para o estudo de caso, por
nao possuir técnicas bem definidas.
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Para descobrir o que os dados coletados representam e
como devem ser tratados para cumprir 0s objetivos estabelecidos,
foram seguidas as proposicdes tedricas que deram origem ao
estudo, as quais refletem a questdo de pesquisa, 0s objetivos
e o referencial te6rico, os quais deram suporte ao processo de
coleta de dados (YIN, 2015).

Definidas as estratégias de analise, diferentes métodos,
técnicas e instrumentos sao utilizados de acordo com a natureza
dos dados, mas, de maneira geral, busca-se a combinacdo de
padrdo, que compara as descobertas do estudo com o visto
anteriormente na fundamentacao teoérica (YIN, 2015).

Strauss e Corbin (2008) denominam essa técnica como
andlise de comparagfes teodricas, resgatando a revisdo da
literatura ao realizar comparac¢des com que ja foi produzido por
outros autores para dar origem a propriedades e a dimensdes
gue permitam examinar os dados coletados e compreender o
problema e o0 objeto de pesquisa, aumentando a possibilidade de
gue o pesquisador descubra tanto variagdes como padrdes gerais.

Considera-se que essa técnica permite obter a validade
interna do estudo, ao relacionar de maneira légica os dados
coletados empiricamente as proposic¢des estabelecidas, podendo
ser obtida pela comparacgéo dos padrdes coletados com padrées
pesquisados anteriormente, quando 0S mesmos coincidem
(YIN, 2015; DUBE; PARE, 2003).

Os dados quantitativos provenientes do questionario foram
analisados por meio da estatistica descritiva (Hair et al.; 2005),
com a utilizacdo do Software IBM SPSS Statistics Version 20.

Segundo Gil (2008), o estudo de carater quantitativo
descritivo refere-se aguele cujo principal objetivo é descrever
caracteristicas de determinada populagédo ou fenébmeno, ou o
estabelecimento de relacdes entre as variaveis. Uma de suas
peculiaridades esta na utilizacdo de técnicas padronizadas
de coleta de dados, tais como o questionério e a observagéo
sistematica. Rampazzo (2005) contribui afirmando que a pesquisa
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descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fenbmenos (variaveis), sem manipuld-los, ou seja, sem a
interferéncia do pesquisador.

Os dados foram lancados no Software, sendo realizadas
as analises de distribuicdo de frequéncias, médias, valores
minimos e maximos, desvio-padréo, valores ausentes, referéncia
cruzada e comparacao de médias independentes. Além disso,
foram realizados dois testes estatisticos: a Andlise Fatorial e o
Alfa de Cronbach, para garantir a validagao do instrumento.

O método selecionado para examinar as informacdes
discursivas das atas e da entrevista foi a andlise textual discursiva
(MORAES; GALIAZZI, 2011). Tal opgé&o tornou-se a melhor para
entendimento, em face da caracteristica que possui: a de produzir
novas compreensfes a partir do que foi escrito, contado e
conversado. Além disso, nessa metodologia, fez-se a escolha
pelo processo indutivo, o que significa que se pretende construir
categorias a partir das informag¢des analisadas, sem adotar
categorias a priori.

Sendo assim, a Andlise Textual Discursiva (ATD)
corresponde a uma metodologia de andlise de informacdes
discursivas, de natureza qualitativa, com a finalidade de produzir
novas compreensfes em relacdo a determinados objetos de
estudo (MORAES; GALIAZZI, 2011). Um aspecto a destacar é
a aprendizagem do pesquisador e a reconstrucdo do seu
conhecimento acerca do fenémeno investigado, bem como a
identificagéo de elementos fundamentais para o entendimento
do que estéa sendo investigado.

A andlise tem inicio com o processo de unitarizacao,
que corresponde a desconstrucdo das informacgdes discursivas
e a reconstrugcdo de uma multiplicidade de sentidos pelo
pesquisador. Dessa maneira, realiza-se a leitura atenta e a
interpretacdo dos textos que dispde o corpus, com a intencao
de destacar as unidades de sentido, as quais sdo definidas
por fragmentos desses textos, em acordo com os objetivos da
pesquisa. Essas unidades, por si mesmas, “[...] podem gerar
outros conjuntos de unidades oriundas da interlocucao empirica,
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da interlocucdo tedrica e das interpretacdes feitas pelo
pesquisador” (MORAES; GALIAZZI, 2006, p. 118).

A ATD recomenda esmiucar as informac@es para que
possam emergir categorias que permitirdo entender o corpus
analisado. Porém, Moraes e Galiazzisinalizam que esse movimento
desconstrutivo necessita ter como referéncia o todo, ou seja,
“[...] mesmo que se recortem os textos, a visdo do fenébmeno
em sua globalidade precisa estar sempre presente como pano
de fundo” (MORAES; GALIAZZI, 2011, p. 49).

Outro aspecto referente a unitarizacdo diz respeito a
elaboracé@o de um sistema de cédigos que permita identificar a
origem de cada unidade e, ainda, a relagédo entre as unidades
de sentido e o contexto do qual se originam.

Na sequéncia, parte do processo de analise das
informag0des discursivas se da por meio da categorizacao, isto
€, um processo de ordenamento, organizagcao e agrupamento
das unidades de sentido por elementos semelhantes. Assim,
novas ordens e relagdes entre as unidades sdo estabelecidas,
exigindo do pesquisador a leitura intensa, recursiva e exaustiva
das unidades (MORAES; GALIAZZI, 2011). E um momento
constituido de construcéo de categorias capazes de expressarem
as novas aprendizagens e compreensdes. Portanto, categorizar:

[...] “corresponde a simplifica¢des, reducdes
e sinteses de informacdes da pesquisa,
concretizadas por comparacao e diferenciacao
de elementos unitarios, resultando emformacéo
de conjuntos de elementos que possuem algo
em comum. A categorizacdo constitui um
processo de classificagdo em que elementos
de base — as unidades de significado — séo
organizados e ordenados em conjuntos
I6gicos abstratos, possibilitando o inicio de
um processo de teorizacdo em relacdo aos
fenbmenosinvestigados” (MORAES; GALIAZZI,
2011, p. 75).

Trata-se de um processo em que 0 pesquisador assume
avertente subjetiva e indutiva, na busca pela emergéncia ao longo
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da andlise. Assim, as categorias construidas na ATD podem
ser constituidas por diferentes niveis: iniciais, intermediarias e
finais. O primeiro redine elementos com uma aproximacao muito
estreita, e 0s demais niveis reagrupam essas categorias iniciais
em ambitos cada vez mais abrangentes, sempre reunindo o
que se mostra proximo (MORAES; GALIAZZI, 2011).

Os resultados de uma investigacdo — a captura do novo
emergente — consiste na producdo escrita de metatextos, isto
€, na apresentacdo das categorias extraidas dos processos
anteriores e a expressao dos argumentos construidos pelo
pesquisador. Inicialmente, é feito 0 movimento da descri¢ao e,
por conseguinte, a busca por autores, fazendo um entrelagcamento
entre o empirico e o tedrico, juntamente com a revelagdo das
concepgdes que surgem ao olhar do pesquisador (MORAES;
GALIAZZI, 2011). O pesquisador assume a fungéo de interpretar
as informacgdes, dialogar com os referenciais teéricos e com
0S sujeitos, tendo como principios suas experiéncias e 0s
conhecimentos construidos.

Sintetizando os fundamentos tedricos apresentados
(Moraes e Galiazzi, 2011), descreve-se essaabordagemde analise
como um ciclo que se inicia com a unitarizagéo das informacoes
discursivas, movendo-se para a categorizacdo das unidades de
sentido e, a partir da impregnacao atingida, surge a emergéncia
de novas compreensfes e aprendizagens. Ao fim do ciclo, séo
produzidos metatextos de maneira a representar a teorizacao
sobre o fendmeno investigado.

A presente se¢&o explicou como o estudo foi desenvolvido,
engquanto a préxima apresentard os resultados obtidos ao
longo da pesquisa.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo é organizado em sete secfes. A primeira
descreve a caracterizagdo da amostra do estudo, conforme
apresentado na secdo 3.2; a segunda apresenta a analise das
variaveis do modelo, contemplando os viabilizadores da GC,
0S processos e os resultados de GC, de acordo com o apresentado
nasecao 2.6; a terceirademonstra a analise descritivadas préaticas
de gestédo do conhecimento; aquarta e a quinta segdes descrevem,
respectivamente, o tratamento dos achados da entrevista e
das atas; a sexta demonstra o julgamento das proposi¢cdes do
estudo e, por fim, a Ultima secao propde orientacdes para o
estabelecimento de um modelo conceitual.

4.1 Caracterizacdo da Amostra

Na etapa quantitativa da pesquisa, em que desenvolveu
o objetivo de verificar agBes e préticas relacionadas a gestédo
do conhecimento nas atividades da CPPD, os membros que
participaram da CPPD, nos Uultimos cinco anos, foram o
publico-alvo.

Acoletade dados foirealizada pormeio deum guestionario
(relacionado na secdo 3.4 do Percurso Metodologico, como
Apéndice A), no qual, em sua primeira parte, continha questdes
relacionadas a caracteriza¢do dos respondentes, compreendendo:
tempo de trabalho na FURG, tempo de participacdo na CPPD
e realizacdo de treinamento formal em gestdo do conhecimento.
Essas informacgdes foram consideradas como relevantes para
identificar o perfil dos servidores e verificar as relacbes dessas
caracteristicas com os resultados da pesquisa.

O total de participantes na CPPD, no periodo estipulado
para a coleta dos dados, foi de 58 servidores, com base nas
informacdes obtidas por meio dos arquivos. Dos 58 servidores
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para os guais foi encaminhado o link do questionario, trés e-mails
retornaram por enderego ndo encontrado, sendo considerados,
entéo, 55 respondentes. Destes, 30 responderam, correspondendo
a uma taxa de resposta de 54,55%.

A ndo ocorréncia de mais respostas ao questionario pode
ser atribuida a ndo verificagcao periddica do e-malil, as dificuldades
tecnoldgicas e ao contelddo extenso do instrumento de coleta
de dados. Tendo em vista que o objetivo desse estudo néo foi
obter uma amostra representativa de uma populagéo, mas, sim,
a opinido dos membros a respeito da gestdo do conhecimento
na CPPD, considerou-se que otamanho daamostra foi adequado.
A Tabela 1 apresenta os dados sobre a caracterizacdo dos
respondentes.

TABELA 01 — Caracterizacdo da amostra

Caracteristica da amostra n %

1a 10 anos 05 16,67

11 a 20 anos 07 23,33
Tempo de trabalho na FURG Mais de 20 anos 18 60
Total 30 100
0abanos 24 80
Tempode participacdonaCPPD| 6 a 10 anos 06 20
Total 30 100

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 01 demonstra que, em relacdo ao tempo de
trabalho na FURG, 83,33% dos respondentes possui mais de
10 anos de trabalho na Instituicéo, e 20% faz parte da CPPD
ha mais de cinco anos. Os dados mostram que ha uma renovacéo
dos membros, seja por trocas de mandatos de gestao, seja pela
rotatividade natural dos servidores, caracterizando um grupo
que passa por mudancas de participantes, o que pode apresentar
periodos de ruptura.

Do total de respondentes, vinte e sete ndo obtiveram
capacitacao/treinamento em gestdo do conhecimento,
correspondendo a uma taxa de 90%. Apenas trés respondentes
declararam ja ter passado por algum treinamento dessa natureza.
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Em relacéo a etapa qualitativa da pesquisa, em que se
relaciona o objetivo de conhecer a opinido dos gestores sobre o
modelo de gestdo do conhecimento para a CPPD, foi realizada
uma entrevista (descrita ha secdo 3.4, do Percurso Metodolégico,
como Apéndice B) com os gestores da CPPD na gestdo
2018/2020, que desenvolvem um trabalho de grande demanda
de conhecimento.

Participaram da entrevista dois servidores, com o objetivo
de enriguecer os achados da pesquisa quantitativa e aprofundar
0s estudos sobre como pode ser estabelecido um modelo
conceitual de gestéo do conhecimento para a CPPD. O Quadro 07
apresenta as caracteristicas dos entrevistados.

QUADRO 07 - Caracteristicas dos entrevistados
Caracteristica Entrevistado A Entrevistado B

Tempo de trabalho na FURG 16anose3meses 30anose6meses

Tempo que atua na CPPD 8 anos 9 anos
Funcéo Presidente Vice-Presidente
Tempo que atua na funcdo 4 anos 4 anos

Treinamento formal
em gestdo do conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa

Nao Nao

Verifica-se, no Quadro 7, que, embora o tempo de
trabalho dos gestores na Instituicdo seja bastante diferenciado
(o entrevistado “A” possui 16 anos, e o entrevistado “B”
possui 30 anos), o tempo de atuacdo na CPPD é semelhante
(8 e 9 anos). Na funcdo, ambos contabilizam 4 anos, sendo
que o atual Vice-Presidente foi eleito Presidente em outra
gestao, permanecendo no cargo por dois anos. Nenhum deles
recebeu treinamento formal em gestao do conhecimento.

A presente pesquisa contemplou, ainda, outra etapa
qualitativa, com o objetivo de verificar acdes e préticas
relacionadas a gestéo do conhecimento nas atividades da CPPD,
que consistiu na andlise das atas das reunides da CPPD,
do periodo de margco de 2013 a dezembro de 2018 (descrita
nasecao 3.4 dos Procedimentos Metodolégicos, como Apéndice D).
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Tais informacdes foram consideradas como elementos que
contribuiram para verificac&o de relagfes entre os procedimentos
da CPPD e os resultados da pesquisa.

O total de atas, no periodo estipulado para a coleta
dos dados, foi de 188, com base no levantamento quantitativo
demonstrado no Quadro 08.

QUADRO 08 - Levantamento quantitativo das atas analisadas

Periodo Gestao Quantidade
Marco de 2013 a marco de 2014 2012/2014 32 atas
Abril de 2014 a marco de 2016 2014/2016 56 atas
Marco de 2016 a marco de 2018 2016/2018 65 atas
Marcode 2018adezembrode2018 2018/2020 35 atas
Total 188 atas

Fonte: Dados da pesquisa

O Quadro 08 apresenta a quantidade de atas utilizadas
na pesquisa e demonstra que, tanto a primeira gestdo analisada
(2012/2014) quanto a ultima (2018/2020), tiveram um menor
numero de atas analisadas (32 atas e 35 atas), em comparagéo
com as demais gestdes (56 atas e 65 atas).

A diferenca ocorreu em virtude de que ambas néo
contemplaram o periodo completo de dois anos, como ocorreu
com a segunda (2014/2016) e a terceira gestdes (2016/2018),
pois se optou por fazer o recorte com inicio em marco de 2013,
finalizando em dezembro de 2018, abrangendo um periodo de
cinco anos.

Em decorréncia das mudancgas na composi¢cao da CPPD
a cada dois anos, de acordo com Regimento Interno, em margo
de 2014, chegou ao fim a gestdo 2012/2014, e teve inicio a
gestao 2014/2016. Em marco de 2016, ocorreu o fim dessa gestéao
e o inicio da gestdo 2016/2018 e, da mesma forma, em marco
de 2018, houve o fim dessa e o inicio da gestao 2018/2020.

Nas sec¢Oes a seguir, serdo detalhados os procedimentos
de andlise dos dados coletados referentes ao segundo e terceiro
objetivos especificos, a fim de verificar acdes e préticas
relacionadas a gestao do conhecimento nas atividades da CPPD
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e conhecer a opinido dos gestores sobre o modelo de gestdo
do conhecimento para a CPPD, bem como contemplar o quarto
objetivo especifico, propor um modelo conceitual de GC
aplicado a CPPD.

4.2 Analise das variaveis do modelo

Do total de itens do questionario, 80 foram relacionados
ao modelo. Para complementar a avaliacdo dos servidores a
respeito do modelo, foram incluidas, no questionario, questdes
de escolha mdltipla, nas quais os respondentes tinham a opcdo
de marcar mais de uma alternativa dentre aquelas disponiveis,
além da possibilidade de indicar outrarespostaemum espagcolivre.

Ao final do questionario, foi inserida uma questao aberta
a fim de verificar se houve ou ndo aquisicdo de conhecimento
durante a atuacdo na CPPD, e de que maneira ocorreu, em caso
afirmativo.

Na entrevista, foram incluidas questdes que buscassem
aprofundar os principais achados das respostas do questionario
em relacdo ao modelo, e a andlise das atas procurou verificar
relagdes entre procedimentos da Comisséo e as respostas do
questionario e da entrevista. A seguir, serdo apresentados
esses resultados.

Foram realizados dois testes estatisticos para garantir
a validacao do instrumento: a analise fatorial, com o propdsito
de formar grupos de variaveis associadas entre si, elaborada
através das cargas fatoriais identificadas na analise, e o Alfa de
Cronbach, de modo a confirmar a fidedignidade das escalas
utilizadas (HAIR et al.; 2005).

Realizou-se a Andlise Fatorial Exploratéria para cada
variavel identificada no questionario, nos construtos viabilizadores
da gestdo do conhecimento e no processo de gestdo do
conhecimento.

Emum primeiromomento, atentaram-se as comunalidades,
gue mostram o quanto uma variavel tem de correlacdo com um
indice que écriado, levando-se em consideracaotodas as questfes
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incluidas na Analise Fatorial. Segundo Hair et al. (2005),
considera-se como ideal um valor de comunalidade maior que
0,04 em cada questdo. Um valor abaixo demonstra uma baixa
comunalidade com as demais questdes, sugerindo a sua exclusao.

No final desta analise, seis questdes foram eliminadas do
instrumento original por apresentar baixa correlagdo com o0s
demais itens do seu grupo. O Quadro 9 apresenta as questdes.

QUADRO 09 — Questdes excluidas do grupo
Variavel Questao excluida

¢ A infraestrutura de tecnologia da informacao da FURG

Tecnologia L . .
pode auxiliar no gerenciamento do conhecimento.

¢ O trabalho na FURG envolve a formag&o de pequenas
equipes (grupos de trabalho, comissdes, equipes
Pessoas interfuncionais).
¢ A realizacao do trabalho em equipes menores facilita
0 alcance de resultados.

¢ Definir as competéncias organizacionais essenciais
da CPPD pode auxiliar no processo de gestdo do
conhecimento.

Processos e Adotar um sistema organizado na CPPD para
gerenciar situaces de crise ou eventos imprevistos
pode assegurar continuidade, prevencao e correcdo
das operacdes.

o A legislagdo a que a FURG estd submetida pode

Legislacdo influenciar (positiva ou negativamente) os processos
de gestao do conhecimento.

Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se, no Quadro 9, que as questdes excluidas se
referem as variaveis tecnologia, pessoas, processos e legislacao.
Ap0s a exclusao das questdes, foi realizada, novamente, a Andlise
Fatorial, que confirmou a unidimensionalidade das variaveis
propostas no estudo, uma vez que as cargas fatoriais convergiram
para um unico fator e apresentaram carga fatorial alta, o que
indicou que nenhuma questao esta destoando do grupo.
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De modo aavaliar a confiabilidade das escalas, foi realizado
oteste Alfa de Cronbach, que apresentou valores entre 0,80 e 0,97,
apontando uma boa consisténcia interna das escalas utilizadas.
Segundo Hair et al. (2005), o valor ideal do Alfa € maior que 0,70,
sendo que, para estudos exploratorios, pode ser considerado
como parametro um valor acima de 0,60.

Cabe lembrar que, quanto mais préximo de 1 for o valor
do Alfa, maior sera a fidedignidade do instrumento. Os resultados
do Alfa de Cronbach, para cada grupo de variaveis, séo
apresentados na Tabela 02.

TABELA 02 — Resultado do Alfa de Cronbach

Grupo Alfa de Cronbach
Identificacéo 0,970
Lideranca 0,969
Pessoas 0,964
Mudancas de gestéao 0,964
Tecnologia 0,957
Utilizacao 0,943
Compartilhamento 0,942
Processos 0,917
Processos de GC 0,903
Direcionadores estratégicos 0,846
Criacéo 0,826
Legislacéo 0,808
Armazenamento 0,800

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 02 comprova que a analise estatistica
resultou valores altos em todos os grupos, apresentando o valor
do Alfa de Cronbach, com variacéo entre 0,80 e 0,97, atestando
a confiabilidade nas variaveis que comp&em o instrumento
de pesquisa.

O instrumento de pesquisa apresentou sessenta e um
itens com resultado acima de 4,00, ou seja, mais proximo das
opgbes “Concordo totalmente” e “Concordo parcialmente”,
0 que representa 76,25%, demonstrando um alinhamento dos
respondentes.
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Destaca-se o item com média mais alta (4,67) e com
menor desvio padréo (0,994): “A Alta Administracdo deve incentivar
o compartilhamento de conhecimento e o trabalho colaborativo
na Instituicao”, demonstrando um consenso na opiniao dos
respondentes em relacdo ao papel da alta administracdo na
disseminagao do conhecimento na Instituigao.

Os itens que apresentaram desvio-padrdo mais alto
também foram os itens com menor concordancia pelos
respondentes, com médias abaixo de 4,00, com varia¢do das
respostas entre discordar totalmente e concordar totalmente.
Essesitens saoreferentes as questdes sobre mudancas de gestao,
liderancga, processos, legislacdo, compartilhamento, utilizacdo
e criacdo do conhecimento. A Tabela 03 relaciona os itens.

TABELA 03 - Itens com menor concordancia

Iltem do questionario Média |Desvio-padréo
Amudanc¢ade gestaopode causar alteracdes
namaneiracomoosservidoresdesempenham | 3,93 1,437

suas funcdes.
A Alta Administracdo deve definir quais
sdo os conhecimentos mais adequados e | 3,90 1,647
relevantes para a Instituicao.
Fazer com que o conhecimento passe por
todos os niveis hierarquicos da FURG
assegura maior qualidade e produtividade
a0Ss processos organizacionais.
Seasestratégiasdegestdodoconhecimento
fossem previstas em lei, as instituicdes
publicas adotariamessas praticas de maneira
sistematizada, unificada e abrangente.
O conhecimento sera compartilhado pelos
servidores se houver um feedback positivo | 3,67 1,470
dos colegas.
O conhecimento pode ndo ser utilizado
por orgulho.
E possivel identificar resisténcia por parte
dos servidores quando ha a tentativa da | 2,93 1,893
FURG incorporar novos conhecimentos.
Fonte: Dados da pesquisa

3,80 1,648

3,77 1,755

3,30 1,765
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A Tabela 03 relaciona os itens que apresentaram menor
concordancia entre os respondentes, com médias entre 2,93
e 3,93. A variavel “legislacdo” foi uma das incluidas no modelo
como viabilizadora da gestdo do conhecimento. A menor
concordancia na questdo deste item (média 3,77): “Se as
estratégias de gestdo do conhecimento fossem previstas em
lei, as Instituicbes Publicas adotariam essas praticas de maneira
sistematizada, unificada e abrangente”, o que indica que os
respondentes possuem entendimentos diferenciados a respeito
da necessidade de determinacdo legal para que praticas de

gestado do conhecimento sejam adotadas na FURG.

Para alguns servidores, a adocdo da gestdo do
conhecimento condicionada a meios legais nao significa maior
adesao por parte da Instituicdo, ndoindicando que esse fator exerce
grande influéncia na implantacéo da gestdo do conhecimento.
Este resultado foi corroborado pelos entrevistados ao serem
guestionados que, se a gestdo do conhecimento fosse
prevista em lei, teria maior adesdao. Ambos afirmaram que ndo
faria diferenca.

Outra variavel que apresentou diferengas de opinido
entre os respondentes foi referente a utilizagédo ou a aplicagéo
do conhecimento, que faz parte do ciclo do processo de gestdo
do conhecimento. De maneira geral, os servidores consideraram
guetodos os motivos apresentados nesses itens (falta de confianga
na fonte, orgulho, falta de tempo, falta de oportunidade e medo
de assumir riscos) podem colaborar para a ndo utilizacdo do
conhecimento na FURG.

Ainda nos itens de menor concordancia e maior variagao
por parte dos respondentes, esta presente, também, uma questéo
relacionada a criagdo do conhecimento, outro ponto que faz parte
do processo de gestédo do conhecimento.

Naopinido de 56,7% dosrespondentes, € possivelidentificar
resisténcia por parte dos servidores quando existe a tentativa
da Instituicdo de incorporar novos conhecimentos. Pode-se inferir
gue, para alguns servidores, este motivo pode ser considerado
decisivo para a criacdo do conhecimento na FURG.
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Aos respondentes, também foram solicitadas respostas
aquestdes relacionadas ao processo de gestédo do conhecimento.
A Tabela 04 apresenta os resultados.

TABELA 04 — Resultados descritivos da variavel
“Processo de gestdo do conhecimento”
Item do questionario Média |Desvio-padrao
A CPPD deve dispor de processos
sistematizados para identificar, criar,
armazenar, compartilhar, utilizar e reter o
conhecimento.
O processo de gestdo do conhecimento
na CPPD pode auxiliar nas situacdes de | 4,37 1,326
trocas de gestdo.
O processo de gestdo do conhecimento
na CPPD pode influenciar a atuagéo junto | 4,27 1,285
a comunidade interna.
Fonte: Dados da pesquisa

4,37 1,273

Os itens relacionados, na Tabela 4, apresentaram nivel
de concordéancia acima de 4,00, indicando que os respondentes
concordam parcial ou totalmente que a gestdo do conhecimento
€ adequada para proporcionar resultados nos casos de trocas
de gestéo e pode influenciar a atuacdo dos membros da CPPD,
na opinido dos respondentes.

Eles também reconhecem que a CPPD deve realizar a
gestdo do conhecimento ao aceitar a existéncia de processos
sistematizados de identificacdo, criagdo, armazenamento,
compartilhamento, utilizagdo e retencdo do conhecimento.

Na questdo de escolha mdltipla, os servidores indicaram,
com maior expressividade (76,7%), que os objetivos da gestédo
do conhecimento, na CPPD, deveriam ser a padronizagédo do
conhecimento existente na forma de procedimentos e protocolos,
e, ainda, a transformacdo do conhecimento individual em
conhecimento coletivo, de maneira que se obtenhaa aprendizagem
organizacional, ambas com 23 indicagdes.

Esse resultado vai ao encontro das afirmacdes de
Takahashi (2007), Inazawa (2009), Silva e Burguer (2017), que
relacionam o aprendizado organizacional com a integracao,
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criacdo e compartilhamento de novos conhecimentos, bem como
vai ao encontro do pensamento de Tahir et al. (2011) apud
Moscardini e Klein (2015), que consideram que o conhecimento
passa a pertencer também a organiza¢ado quando esta alinhado
com registros em sistemas, procedimentos e estratégias.

Tais respostas demonstram gue os servidores entendem
como necessidade principal para a CPPD que o conhecimento
das pessoas passe a ser o conhecimento da Instituicao,
desvinculando a caracteristica individual, colaborando para o
crescimento institucional.

Essadinamica corresponde ao processo de externalizacéo
introduzido por Nonaka e Takeuchi (1997) para a criagdo de
conhecimento organizacional, no qual o conhecimento tacito é
convertido em conhecimento explicito para criagdo de novos
conceitos, que se tornaréo disponiveis para toda a organizagéo
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

As demais respostas, embora em menor ndmero, Sao
complementares e podem ser consideradas como os objetivos
especificos da gestdo do conhecimento na CPPD, quais sejam:
a consolidagcdo do conhecimento sobre as operagbes, que
obteve 22 indicacdes dos respondentes e a criacdo de novos
conhecimentos dentro da organizacdo, com 10 indicagdes.

O resultado encontra suporte, nas colocagdes de Santoro
(2018), ao discorrer que acriacdo do conhecimento organizacional
ocorre em um processo no gqual a empresa facilita e amplia o
conhecimento criado pelas pessoas e o solidifica como parte
de uma rede de conhecimentos internos.

Na entrevista, foi questionado aos gestores da CPPD qual
o entendimento sobre a gestdo do conhecimento. Os entrevistados
indicaram que, paraeles, agestdo doconhecimento é o tratamento
da informacgéo, sua utilizagdo, a forma como se recebe, como
se armazena e como se compartilha [TRATAMINF].
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Essa viséo apresentada pelos entrevistados € condizente
com publicacdes na literatura, que tratam sobre a gestdo do
conhecimento, ao considerar conhecimento e informacéo com
significados muito proximos, o que remete a necessidade
destacada por Davenport e Prusak (2003) de diferenciar dados,
informac&o e conhecimento e, ao que pontua Nonaka (1994),
sobre oconhecimentoiralémdainformacéo e dos dados, possuindo
um significado, uma aplicagdo e um contexto. Essas indicagoes,
apesar de fragmentadas, apresentam elementos da gestao do
conhecimento.

Devido a estruturacdo do modelo em trés diferentes
pilares daimplantagdo da gestao do conhecimento (viabilizadores,
processo e resultados), a seguir serdo apresentados os resultados
referentes a cada uma das variaveis que compdem o modelo
de acordo com o bloco a que pertencem.

4.2.1 Viabilizadores da Gestdao do Conhecimento

O bloco “Viabilizadores da gestdo do conhecimento”
€ composto das variaveis “Lideranga”, “Tecnologia”, “Pessoas”,
“Processos” e “Legislagao”. Para analisar cada uma delas,
foram adaptados os itens do questionario (Silva, 2017), de acordo
com o0 embasamento tedrico pesquisado. Os servidores
responderam ao instrumento proposto analisando cada um
desses itens e indicando concordancia ou ndo em relagcdo a sua
opinido sobre o0 modelo conceitual de gestdo do conhecimento
para a CPPD.

Em relagdo a variavel “Lideranga”, todos os itens
relacionados aos questionamentos sobre “A Alta Administragao
da FURG” apresentaram média acima de 4,00, com excecao
de uma questao, indicando que os servidores concordam parcial
ou totalmente com o fato de que a gestdo do conhecimento
pode ser estabelecida por meio da atuacdo da alta administracéo
da FURG. A Tabela 5 apresenta os resultados.
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Tabela 05 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre
“A Alta Administracédo da FURG deve”

Item do questionario Média |Desvio-padrao
Incentivar o compartiihamento de
conhecimento e o trabalho colaborativo na | 4,67 0,994
Instituicao.
Proporcionar espacos para promover a 463 0.999

gestdo do conhecimento na Instituicdo.
Criar ambientes favoraveis para que os

servidores desenvolvam suas habilidades | 4,63 1,033
de gestdo do conhecimento.
Definir politicas para as iniciativas de gestéo 4.43 1.305

do conhecimento.
Atuar como exemplo, para o restante da

Instituigdo, na promogdo da gestdo do | 4,40 1,276
conhecimento.

Promov_er a disseminacéo da gestrzlo do 4,40 1.303
conhecimento em toda a Organizac¢ao.

Definir  politicas que protejam o | 440 1,329
conhecimento.

Definir uma estrutura para incentivar 4,30 1317

iniciativas de gestdo do conhecimento.

Aplicar recursos para utilizar a gestao do
conhecimento na melhoria de processos, | 4,27 1,337
produtos e servicos.

Criar setores ou equipes especificas que

deem suporte as iniciativas de gestdo do | 4,20 1,349
conhecimento.

Direcionar esforcos para implementar a | 4,17 1,533
gestdo do conhecimento.

Definir quais sdo os conhecimentos mais 3.90 1,647

adequados e relevantes para a Instituicio.

Fonte: Dados da pesquisa

Os trés primeiros itens relacionados, na Tabela 05, que
apresentaram média mais alta e menor desvio-padréo foram
aqueles em que “A Alta Administracdo deve incentivar o
compartilhamento de conhecimento e o trabalho colaborativo
na Instituicao”, “Proporcionar espagos para promover a gestao
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do conhecimento na Instituicdo” e “Criar ambientes favoraveis
para que os servidores desenvolvam suas habilidades de
gestdo do conhecimento”.

O resultado indica a concordancia de que a Alta
Administragéo deve incentivar os servidores a compartilhar o
conhecimento, ao mesmo tempo em que deve promover espagos
gue possibilitem as iniciativas de gestdo de conhecimento na
Instituicdo (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; BATISTA, 2012;
NEVES; CERDEIRA, 2018).

Durante as falas dos entrevistados, em varios momentos,
foram identificadas referéncias que reforcam grande parte dos
itens destacados, como o incentivo ao trabalho colaborativo
[COMPCOLAB], que, na opinido dos gestores, ja € realizado,
naturalmente, nas reunides e, ainda, a necessidade de divulgagéo
e compartilhamento com a comunidade interna, de maneira a
dar visibilidade ao conhecimento.

O entrevistado “A” citou, como exemplo, a participagéo
em evento promovido pela Pro-Reitoria de Gestdo e
Desenvolvimento de Pessoas (PROGEP), no qual ministrou
uma palestra aos novos docentes da FURG. Na ocasido, foi
destacado o que é a CPPD, quando surgiu o conceito de
CPPD nas universidades brasileiras e qual é a sua dinamica
de trabalho [APRESCPPD].

A percepcéo do entrevistado, ao final do evento, foi o
sentimento de satisfacdo e de surpresa dos participantes, ao
perceberem a importancia da CPPD na sua vida profissional
[DESCONHIMPORT]. Essa fala vai ao encontro do pensamento
de Nonaka e Takeuchi (1997), que atribuem, ao processo de
conhecimento, a caracteristica de dinamicidade e fluidez, o qual
é construido por pessoas, enfatizando-se a ag&o. E possivel
observar a presenca da questdo do acesso ao conhecimento,
gue remete diretamente aos itens referentes ao armazenamento
e a utilizacdo do conhecimento.

O dltimo item sobre a alta administracéo, “Definir quais
sé8o os conhecimentos mais adequados e relevantes para a
Instituicdo”, obteve a média mais baixa (3,90), o que pode ser
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uma indicacdo de que os respondentes entendem que essa
definicdo ndo deva partir apenas da alta administragdo, mas
da FURG como um todo. Tal pensamento vai ao encontro das
consideracbes de Ziviani et al. (2019), que afirmam que a
base de conhecimento de uma organizacao é o resultado da
soma de conhecimentos individuais e coletivos.

A variavel “Tecnologia” apresentou itens com resultados
equilibrados, conforme demonstra a Tabela 06.

TABELA 06 — Resultados descritivos dos questionamentos sobre

“A infraestrutura de tecnologia da informag¢ao na FURG pode”
Item do questionario Média |Desvio-padrao
Facilitar que os servidores compartilhem
. . 4,50 1,280

novas ideias e conhecimentos entre eles.
Melhorar a resposta da organizagdo em
periodos adversos (contingéncias de | 4,43 1,305
recursos, mudancas de gestéo).
Dar suporte as decisGes de gestdo e ao
trabalho de conhecimento.
Dar suporte para 0s processos de
criagdo, armazenamento, recuperacao,
compartiihamento e aplicacdo do
conhecimento.
Reduzir asincertezas decorrentes da perda
de conhecimento pela rotatividade de | 4,23 1,406
servidores.
Permitir compartilhar dados, informacdes,
conhecimento e expertise com todos os | 4,20 1,562
interessados na organizacao.
Fazer com que o conhecimento pessoal
se torne conhecimento organizacional.
Reduzir a dependéncia de pessoas
especificas.

Fonte: Dados da pesquisa

4,43 1,305

4,37 1,520

4,10 1,494

4,10 1,583

A Tabela 06 apresenta os trés itens com média mais alta,
demonstrando que a infraestrutura de tecnologia da informacé&o
na FURG pode “Facilitar que os servidores compartilhem novas
ideias e conhecimentos entre eles” (4,50), “Melhorar a resposta
da organizagdo em periodos adversos” (4,43) e “Dar suporte
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as decisbes de gestao e ao trabalho de conhecimento” (4,43),
indicando que os respondentes estdo em consenso com relagédo
a importancia da tecnologia da informacéo para a gestdo do
conhecimento.

De maneira similar a variavel “Lideranga”, o item com
maior média (4,50) também foi referente ao compartilhamento
de conhecimento. Esses resultados indicam a tecnologia da
informacg&o como um forte viabilizador da implantacdo da gestao
do conhecimento na CPPD (BATISTA, 2012; DINIZ, et al.; 2019).

Nas questdes de escolha mdultipla sobre a tecnologia
da informacé&o e a gestdo do conhecimento, os respondentes
indicaram quais ferramentas e técnicas mais adequadas para
gerenciar o conhecimento explicito na CPPD. O resultado é
apresentado na Tabela 07.

TABELA 07 — Resultado das ferramentas e técnicas
para gerenciar o conhecimento explicito

Ferramentas e técnicas Frequéncia %
Mecanismos de busca 22 73,3
Repositérios de conhecimento 22 73,3
Intranet 13 43,3
Extranet 04 13,3
N&o sei opinar 01 3,3

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 07 indica que os “Mecanismos de busca’
e “Repositérios de conhecimento”, ambos com vinte e duas
indicagdes, foram considerados como as ferramentas e técnicas
mais adequadas para gerenciar o conhecimento explicito na
CPPD, na opinido dos respondentes. A Intranet recebeu treze
indicacbes, e a Extranet ndo foi considerada uma opg¢éo tao
viavel, com apenas quatro indicacdes.

Em relacdo ao conhecimento tacito, os respondentes
apontaram as ferramentas e técnicas indicadas na Tabela 08.
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TABELA 08 — Resultado das ferramentas e técnicas
para gerenciar o conhecimento técito

Ferramentas e técnicas Frequéncia %
Promover a interacédo entre a pessoa que
buscadeterminado conhecimento, e a pessoa 22 73,3
gue detém aquele conhecimento
Colaboracéo presencial 19 63,3
Colaboracéo virtual 18 60

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 08 ilustra 0 consenso dos respondentes de em
“Promover a interagao entre a pessoa que busca determinado
conhecimento e a pessoa que detém aquele conhecimento”, com
vinte e duas indicagbes, aliada com a “Colaboragao presencial”
(19 indicagbes) e com a “Colaboracgao virtual” (18 indicagdes),
sdo as formas mais adequadas para gerenciar o conhecimento
tacito na CPPD (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; NASCIMENTO;
SOUSA JUNIOR, 2019).

Um respondente contribuiu com uma sugestéo:
“Construcao de repositério digital que registre experiéncias
vivenciadas na CPPD e habilidades implicadas nestas atividades,
de modo a contribuir para a constru¢cao de um documento histérico
e instrutivo que relacione o conhecimento explicito e o tacito”,
sendo essa uma das praticas relacionadas por Batista (2012).

Em relacdo ao que a tecnologia da informacéo pode
viabilizar nessa temética, os servidores consideraram as opgdes
relacionadas na Tabela 09.

TABELA 09 - Resultado das aplicagdes
que podem ser viabilizadas pela Tecnologia da Informacao

Aplicacbes Frequéncia| %
Criacéo de redes de conhecimento 22 73,3
Compartilhamento de melhores préticas 17 56,7
Criac8odediretérios doconhecimentoorganizacional 17 56,7
N&o sei opinar 01 3,3

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 09 indica que os servidores consideraram,
de maneira equilibrada, que a Tl pode viabilizar a “Criacao de
redes de conhecimento” (22), o “Compartilhamento de melhores
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praticas” (17) e a “Criagao de diretérios do conhecimento
organizacional” (17); aplicacbes essas que facilitariam o
gerenciamento do conhecimento explicito e tacito na CPPD
(BATISTA, 2012).

A tecnologia da informacao também foi considerada pelos
respondentes como um elemento facilitador, e as indicacdes sé&o
apresentadas na Tabela 10.

TABELA 10 — Resultado das aplicagbes
gue podem ser facilitadas pela Tecnologia da Informacéo

Aplicacdes Frequéncia %

Investigar, avaliare armazenaroconhecimento
. 24 80
importante
Melhor informar o pablico-alvo e a sociedade 20 66,7
Aprender e inovar para desempenhar melhor

19 63,3
o trabalho
Usar o melhor conhecimento para exercer

17 56,7
bem o trabalho
Criar novos produtos e servicos 13 43,3
Reestruturar o local de trabalho 10 33,3

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 10 demonstra que a TI foi indicada como
facilitadora para “Investigar, avaliar e armazenar o conhecimento
importante” (24), “Melhor informar o publico alvo e a sociedade”
(20), “Aprender e inovar para desempenhar melhor o trabalho”
(19) e “Usar o melhor conhecimento para desempenhar bem o
trabalho” (17).

As alternativas menos consideradas pelos respondentes
foram “Criar novos produtos e servicos” (13) e “Reestruturar o
local de trabalho” (10). Esse posicionamento confirma os achados
de Gonzalez e Martins (2017, p. 260) quando afirmam que a Tl
deve atuar como mecanismo facilitador, auxiliando na retencéo
e na institucionalizagdo do conhecimento.

As ferramentas de tecnologia da informacéo que poderiam
dar maior suporte as iniciativas de gestdo do conhecimento na
CPPD séo apresentadas na Tabela 11.
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TABELA 11 — Resultado das ferramentas de suporte
a gestdo do conhecimento

FerramentasdeTecnologiadalnformacéo | Frequéncia %

Compartilhamento de documentos 22 73,3
Sistemas de gestédo da informacao 21 70

Bases de dados de melhores préticas e de

" ) 17 56,7
licdes aprendidas

Intranet 16 53,3
Treinamento e educacao on-line 13 43,3
E-mail 10 33,3
Foruns virtuais de discussao 10 33,3
Internet 10 33,3
Sistemas de suporte a deciséo 10 33,3
Videoconferéncia 08 26,7
Mineracdo de dados 02 6,7
N&o sei opinar 01 3,3

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 11 ilustra que foram indicadas como ferramentas
de tecnologia da informacdo que poderiam dar maior suporte
as iniciativas de gestdo do conhecimento na CPPD o
“Compartilhamento de documentos” (22), os “Sistemas de gestao
da informagao” (21), as “Bases de dados de melhores praticas
e de ligbes aprendidas” (17), a “Intranet” (16) e “Treinamento e
educacao online” (13). Com dez indicagdes, foram relacionados:
“E-mail”, “Féruns virtuais de discussao”, “Internet” e “Sistemas
de suporte a decisdo”. A “Videoconferéncia” foi indicada por
oito respondentes, e a “Mineracédo de dados” foi considerada
por dois.

As respostas dos servidores as questdes de escolha
multipla indicam as ferramentas e os mecanismos de tecnologia
da informacdo que mais podem auxiliar na implantacdo da
gestdo do conhecimento, de acordo com a sua natureza,
0s quais sdo mencionadas por Batista (2012), Miranda e Moresi
(2010) e Trevisan e Damian (2018).

Na fala dos entrevistados, a questdo da tecnologia da
informagé&o foi mencionada como ferramenta viabilizadora na
mudanca da dindmica dos processos na CPPD, por exemplo,
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com a formalizacdo dos processos de progressao e promocao
funcional de maneira digital, sem o uso do processo fisico,
eliminando o uso do papel, o que seria o0 ideal na viséo
dos gestores.

Entretanto, ndo foi mencionada como viabilizadora da
gestdo do conhecimento em si, podendo indicar que, em primeiro
lugar, precisa-se investir nas pessoas, na cultura de
compartilhamento e nas interagdes, ao invés de apenas investir
em tecnologia, corroborando as afirmagdes de Yao, Kam e Chan
(2007), que ressaltam que, para a gestdo do conhecimento
ser bem-sucedida, é necesséria a existéncia de interagdo entre
oS sistemas, as pessoas e a cultura organizacional, e ndo somente
apostar em tecnologias.

A variavel “Pessoas” representa outro possivel viabilizador
da gestéo do conhecimento, e o resultado obtido de acordo com
as respostas dos servidores é apresentado na Tabela 12.

TABELA 12 — Resultados descritivos dos questionamentos
sobre a variavel “Pessoas”

Item do questionario Média |Desvio-padréo

A gestéo do conhecimento pode facilitar o 457 1278
trabalho de novos servidores na CPPD ' '
Agestaodoconhecimentopode seradotada 453 1279
nas politicas de gestdode pessoas da FURG ' '
As pessoas podem ser um importante
recurso de conhecimento na CPPD 437 1377
Ocompartilhamentodoconhecimentodeve

. . 4,33 1,322
ser altamente reconhecido pelas chefias
As pessoas podem desempenhar um
papel fundamental no processo de gestdo | 4,27 1,337
do conhecimento na CPPD
Ter um banco de competéncias facilita o | 4,10 1,423
alcance dos objetivos da Instituicdo

Fonte: Dados da pesquisa

Os dois primeiros itens com média mais alta, relacionados
na Tabela 12, “A gestdo do conhecimento pode facilitar o trabalho
de novos servidores na CPPD” (4,57) e “A gestdo do conhecimento
pode ser adotada nas politicas de gestdo de pessoas da FURG”
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(4,53) demonstram que os respondentes concordam parcial ou
totalmente que a variavel “pessoas” € uma viabilizadora da gestdo
do conhecimento e que o desenvolvimento do trabalho de
novos servidores, na CPPD, pode ser facilitado pela gestao do
conhecimento.

Tal resultado indica o papel importante que esse tipo
de gestdo pode representar para a CPPD, na opinido dos
respondentes, preservando o conhecimento e minimizando
perdas (MOLINA; VALENTIM, 2015; FREIRE, et al., 2012).

Na entrevista, os servidores foram questionados como
a gestdo do conhecimento poderia facilitar o trabalho de novos
servidores na CPPD, sendo apontado por eles em termos de
dar agilidade ao desenvolvimento da andlise dos processos
[AGILANALISE] e, ainda, no sentido de valorizagdo no desempenho
das atividades [VALORTRAB]. As respostas remetem ao
pensamento de que, para ocorrer essa maior facilidade,
€ necessario que a Instituicdo fornega as informagdes de como
as atividades sdo executadas, o que é importante, quais
ferramentas existem, o que as pessoas podem acessar, de que
maneira acessar, demonstrando, novamente, que a Instituicdo
exerce influéncia nesse processo.

O terceiro item relacionado pelos respondentes,
“As pessoas podem ser um importante recurso de conhecimento
na CPPD” (4,37), indica que, para a gestao do conhecimento
ter sucesso, é necessario o profundo envolvimento das pessoas.

Esse pensamento vaiaoencontrode Machadoetal., (2015),
ao afirmarem que as pessoas assumem a primeira posicdo
em termos de elemento organizacional, capazes de criar valor
organizacional; por esse motivo, surge a necessidade de
reconhecimento e valorizagdo do capital intelectual por parte
da organizacao.

Naentrevista, mesmo semter estimulado adiscusséo sobre
o papel das pessoas em relacdo a gestdo do conhecimento,
0 assunto surgiu quando foram tratadas as praticas, pela
necessidade de depender exclusivamente das pessoas.
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Foi levantado pelos entrevistados que existe uma grande
dificuldade de fazer com que as pessoas participem de programas
e comissbes que abrem oportunidades para a participacdo dos
servidores [INTERSERYV; RESISTNOVCONH]. Como formas de
contornar a situacgao, os entrevistados comentaram a necessidade
de fazer com que as pessoas percebam a importancia do trabalho,
gue sejam sensibilizadas a participar mais e a encontrar maneiras
para que se sintam mais presentes.

Nesse momento, o entrevistado “A” mencionou, novamente,
o evento promovido pela PROGEP, que serviu como
referéncia para comprovar que o servidor pode se sentir
motivado a participar mais quando percebe a importancia do
trabalho envolvido [MOTFORMAGCAQ]. Todas as colocagbes
dos entrevistados corroboram os resultados do questionario
em relacdo a esta variavel.

O item que obteve menor média (4,10), “Ter um banco de
competéncias facilita o alcance dos objetivos da Instituicao”,
pode indicar que o0s respondentes consideraram que O
questionamento ndo tem relagdo direta com a variavel “Pessoas”,
ndo auxiliando, dessa maneira, na medida da variavel como
viabilizadora da gestao do conhecimento.

O questionario contou com uma questao de escolha
multipla relacionada as pessoas e a gestdo do conhecimento,
na qual os respondentes indicaram de que maneira poderiam
aprimorar suas habilidades em relacéo a identificacao, a criacdo,
ao armazenamento e a utilizacdo do conhecimento. O resultado
é apresentado na Tabela 13.

TABELA 13 — Resultados sobre o aprimoramento de habilidades
Formas de aprimoramento Frequéncia | %
Programas Institucionais de capacitacdo em
~ . 21 70
gestdo do conhecimento
Treinamentos especificos 20 66,7
Desenvolvimento das carreiras dos servidores
N ~ . 8 26,7
atrelado a gestéo do conhecimento
Fonte: Dados da pesquisa

[121]



A Tabela 13 apresenta a opinido dos respondentes para
aprimorar as habilidades dos servidores da CPPD em relagéo
a identificacdo, a criacdo, ao armazenamento e a utilizacdo do
conhecimento. Foram indicados, destacadamente, os “Programas
Institucionais de capacitagdo em gestdo do conhecimento” (21)
e os “Treinamentos especificos” (20), o que encontra amparo
no que Batista (2012) denomina Universidade Corporativa.

O “Desenvolvimento da carreira atrelado a gestdo do
conhecimento” foi indicado por oito respondentes. A indicacéo
consistente dos Programas Institucionais de capacitacdo
demonstra a necessidade da Instituicdo em n&o sé promover
entre seus servidores a gestdo do conhecimento, mas também
de fornecer subsidios para que os servidores sejam capacitados
para que a gestdo do conhecimento se torne uma realidade na
CPPD (Alvarenga Neto, 2008; Gonzalez e Martins, 2017; Matos,
Souza e Silva, 2019).

No questionamento aos entrevistados sobre como
iniciativas de capacitagdo em gestdo do conhecimento poderiam
ser instituidas na CPPD, o entrevistado “A” sugeriu que um
Workshop seria interessante [WORKSHOP; TREINNOVSERV],
0 que vai ao encontro dos apontamentos de Miranda e Moresi
(2010), que mencionam esta pratica para despertar interesse
e incentivar o compartilhamento entre os servidores.

Para os gestores, 0s servidores mais antigos contribuiriam
com sua experiéncia no desenvolvimento das atividades na
CPPD. O entrevistado “B” comentou que (...) “poderia ter uma
aula gravada, que ficaria sempre disponivel para que 0s novos
servidores possam assistir e aprender o fluxo de andlise dos
processos na CPPD”.

Outra variavel do bloco de viabilizadores da gestdo do
conhecimento presente no modelo é “Processos”. A Tabela 14
apresenta os resultados a partir da opinido dos servidores
da CPPD.
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TABELA 14 — Resultados descritivos dos questionamentos
sobre a variavel “Processos”

Item do questionario Média |Desvio-padréo
Avaliar e promover a melhoria continua dos
processos de apoio e finalisticos da
CPPD pode melhorar o desempenho
dos servicos prestados
Os processos organizacionais devem estar
alinhados aos objetivos da FURG para
que a gestdo do conhecimento funcione
efetivamente
Modelar os sistemas de trabalho e
processos de apoio e finalisticos da CPPD
agrega valor a comunidade interna e | 3,93 1,680
permite o alcance do alto desempenho
institucional
Gerenciar 0s processos de apoio e
finalisticos pode assegurar o atendimento
da comunidade interna e a manutencao
dos resultados da CPPD
Fazer com que o conhecimento passe
por todos os niveis hierarquicos da FURG
assegura maior qualidade e produtividade
a0s processos organizacionais

Fonte: Dados da pesquisa

4,17 1,533

4,03 1,866

3,87 1,676

3,80 1,648

E possivel verificar, na Tabela 14, que os itens com médias
mais altas foram correspondentes a “Avaliar e promover a
melhoria continua dos processos de apoio e finalisticos da
CPPD pode melhorar o desempenho dos servigos prestados”
(4,17), e “Os processos organizacionais devem estar alinhados
aos objetivos da FURG para que a gestdo do conhecimento
funcione efetivamente” (4,03), indicando que esses devem ser
organizados de maneira a permitir que a gestéo do conhecimento
ocorra, além da necessidade de alinhamento desses processos
com os objetivos estratégicos da Instituicdo (BRYSON, 1988;
MIRANDA; MORESI, 2010; BATISTA, 2012).

Os entrevistados destacaram o papel dos processos
internos na gestao do conhecimento e como isso pode ser revertido
em beneficios para os docentes. A fala do entrevistado “B” retrata
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bem a situagado quando diz que: (...) “o docente entraria com o
pedido no sistema e o processo ja viria todo digital. Ele ja vai
anexando no processo, digitalmente, tudo que precisa: 0 RAD,
formulario, todos os documentos e envia para a CPPD, isso
seria o ideal. Deixar para o processo fisico s6 aqueles mais
complicados, que precisam de uma analise mais profunda”.

O entrevistado “A” concordou, mas ressaltou que esse
procedimento digital demandaria outra dindmica de registro
dos processos. O entrevistado “B” continuou na mesma linha
de raciocinio, destacando a obtencdo de maior agilidade nos
processos digitais, contudo sem desmerecer a maneira como
€ realizada atualmente, com processos totalmente fisicos,
enfatizando a eficiéncia e eficacia nas atividades da CPPD,
mesmo diante da grande demanda de trabalho. Destacou que
o caminho do processo digital seria uma evolucao, principalmente
em termos de agilidade no trdmite dos processos e na reducao
do consumo de papel.

Diante das falas dos entrevistados, percebe-se que, guando
se fala em gestdo do conhecimento, 0os gestores pensam em
processos internos (FRESNEDA; GONCALVES, 2007). Esses
pontos confirmam a importancia da consideracdo dos processos
internos para o processo de gestdo do conhecimento.

Os itens “Modelar os sistemas de trabalho e processos
de apoio e finalisticos da CPPD agrega valor a comunidade
interna e permite o alcance do alto desempenho institucional”,
(média 3,93) e “Gerenciar os processos de apoio e finalisticos
pode assegurar o atendimento da comunidade interna e a
manutencdo dos resultados da CPPD” (3,87) podem indicar
que, na opinido dos respondentes, modificar a sistematica de
trabalho néo influencie diretamente a gestao do conhecimento
e os resultados para a CPPD, corroborando o destaque do
entrevistado “B” com relacdo a eficiéncia e a eficacia dos
procedimentos adotados na CPPD atualmente.

A Ultima variavel do bloco de viabilizadores é “Legislacao”,
incluidano modeloadaptado de Batista (2012). O resultado, a partir
da opiniao dos servidores da CPPD, esta na Tabelals.
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TABELA 15 — Resultados descritivos dos questionamentos
sobre a variavel “Legislagéo”

Item do questionario Média |Desvio-padréao
A adocdo da gestdo do conhecimento
pelas universidades federais deve ser| 4,47 1,332

estimulada por politicas governamentais
Estratégias de gestdo do conhecimento
seriam adotadas com maior aderéncia pelas

. ; . , 3,83 1,724
universidadesfederais sefossem vinculadas
a praticas previstas em legislacao
Se as estratégias de gestdo do conhecimento
fossem previstas em lei, as instituicdes 3.77 1,755

publicas adotariam essas praticas de maneira
sistematizada, unificada e abrangente.
Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 15 demonstra que os servidores concordam,
de forma parcial, que a adocdo da gestdo do conhecimento
poderia ser estimulada por politicas governamentais (média 4,47),
porém os demais itens indicam que néo significa obrigatoriamente
que, por estar prevista em lei, as estratégias de gestdo do
conhecimento seriam adotadas com maior aderéncia (3,83)
ou de forma sistematizada e abrangente (3,77) na FURG.

Aos entrevistados, foi questionado se a gestdo do
conhecimento fosse prevista em lei teria maior adesdo por
parte dos servidores e menor resisténcia. O entrevistado “A”
respondeu que a resisténcia (...) “¢ um comportamento atinente
a boa parte dos servidores, ndo s6 dos professores como dos
técnicos também” [RESISTNOVCONH].

O entrevistado “B” mencionou que, na verdade, alguns
servidores sao simplesmente (...) “empurrados” para fazer parte
da Comisséo [INTERSERV; SERVSEMCONSUL], mas néao
deveria ser assim, afinal, (...) “a gente ta ali para trabalhar em
nosso beneficio na verdade, né, entdo, acho que falta um
pouco essa consciéncia de que é melhor que essas questdes
das progressdes e promogdes sejam decididas por nés, entre 0s
pares [DECISPARES], e alguém tem que dar sua contribuicéo
para isso funcionar’ [CONTRIBSERYV].
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Quanto a gestdo do conhecimento estar prevista em lei,
ambos responderam gue néo faria grande diferenca [PREVISLEI].
Verificou-se que os entrevistados destacaram a importancia das
pessoas como elemento viabilizador da gestdo do conhecimento
(Machado et al., 2015), independente de previséo legal.

Os resultados demonstram que a legislacdo né&o
inviabilizaria o processo de gestdo do conhecimento, mas também,
talvez, ndo seja um norteador, na opinido dos respondentes.

Comparando com o disposto na literatura, tem-se a
visdo de Goncalves (2006), a qual aborda que o governo deve
estimular a adocédo da gestdo do conhecimento, mas, talvez,
ndo por meio de dispositivos legais que obriguem essa adogéo.
E provavel que primeiro seja necessario maior esclarecimento a
respeito da tematica e mais treinamento (Junior et al.; 2019) sobre
como tornar a GC uma realidade para as instituicbes publicas.

Foi aplicado o Teste-t Independente a todas as variaveis
do bloco “Viabilizadores da gestdo do conhecimento”, para
verificar se existiu diferenca estatisticamente significativa entre
as respostas de acordo com as caracteristicas dos respondentes,
como tempo de atuacdo na CPPD e treinamento formal em
gestdo do conhecimento. Segundo Hair et al. (2005), o Teste-t
Independente é realizado diretamente, sem a necessidade do
Teste de Normalidade, quando o nimero de amostras é pequeno
(menor que 100).

Foi possivel constatar, por meio da aplicagcdo do teste no
SPSS, que ndo houve diferenca relevante entre as respostas
dos servidores em relacdo as suas caracteristicas.

Emtodas as variaveis que compdem o bloco, os resultados
obtidos no Teste-t de equidade das médias indicaram valores
acima de 0,05 (Sig. 2-tailed), confirmando que os respondentes
ndo possuem opinides diferentes em relagdo as variaveis
viabilizadoras da gestdo do conhecimento, possuindo mais ou
menos tempo de atuacdo na CPPD, com treinamento formal ou
nao em gestdo do conhecimento.

A seguir, serdo apresentados os resultados referentes
ao bloco “Processo de gestao do conhecimento”.
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4.2.2 Processo de Gestdo do Conhecimento
O bloco “Processo de Gestao do Conhecimento” do modelo

incluiu as variaveis “ldentificacéo”, “Criacao”, “Armazenamento”,
“Compartilhamento”, “Utilizacdo” e “Direcionadores estratégicos”.
Cada uma dessas variaveis foi analisada separadamente para
identificar a opinido dos servidores da CPPD em relacdo aos

itens do questionario.

O ciclo do processo de gestdo do conhecimento inicia com
a identificacdo do conhecimento organizacional pela Instituicéo.
A Tabela 16 apresenta o resultado dos itens relacionados a
essa variavel.

TABELA 16 — Resultados descritivos dos questionamentos
sobre a variavel “Identificagdo”

Item do questionario Média |Desvio-padrao
ACPPDdevereconhecer suascapacidades
estratégicas e 0o seu dominio do| 4,50 1,280

conhecimento
A CPPD deve preencher as lacunas entre
0 conhecimento existente e 0 necessario,
para definir sua estratégia de gestdo do
conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa

4,37 1,273

Observa-se, na Tabela 16, que, nas respostas dos
servidores, ha uma concordancia, em geral, sobre a necessidade
de identificar o conhecimento. A média mais alta (4,50) indica
que, em um primeiro momento, a CPPD deve reconhecer o que
ja possui em relagdo ao conhecimento para, posteriormente,
buscar o que necessita (4,37) e, assim, tracar sua estratégia de
gestao do conhecimento, o que vai ao encontro dos apontamentos
de Santoro (2018).

Na entrevista, apesar de o roteiro ndo explicitar a questéao
da identificacdo do conhecimento, foi possivel verificar, na fala
dos gestores, como se manifesta na CPPD, ao citarem a
necessidade de identificar o que é importante para fazer com
que as pessoas se interessem e queiram uma formacdo em
gestdo do conhecimento [TREINNOVSERV; MOTFORMACAO;
DESCONHIMPORT].
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O pensamento dos gestores retrata os dois itens do
questionario, em que a CPPD primeiro precisa saber o que é
determinante em relacdo a sua necessidade de conhecimento,
verificar o que ja possui e 0 que precisara buscar (PROBST;
RAUB; ROMHARDT, 2009; BATISTA, 2012).

ApoOs a etapa de identificacdo, o processo de gestao do
conhecimento segue com as formas de criacdo do conhecimento.
Na Tabela 17, constam os resultados dessa variavel.

TABELA 17 — Resultados descritivos dos questionamentos
sobre a variavel “Criagcdo”

Item do questionario Média |Desvio-padréo

A FURG deve alocar tempo e espacgo
. L . 4,07 1,574
apropriados paraacriagdodo conhecimento
Os gestores da FURG reconhecem que
gerar conhecimento € uma atividade | 3,87 1,570
importante para o sucesso da organizacéo
AFURG deve garantirum contextoadequado
voltado ao aclmulo de conhecimento 3,87 1,717
dos individuos
A criagdo do conhecimento deve partir
dos servidores e elevar-se a grupos, | 3,57 1,832
departamentos e 8 FURG como um todo
E possivel identificar resisténcia por parte
dos servidores quando h4 a tentativa de | 2,93 1,893
a FURG incorporar novos conhecimentos
Fonte: Dados da pesquisa

Dos itens relacionados a criagdo do conhecimento,
a Tabela 17 ilustra que a maior média (4,07) destacou a opinido
dos respondentes sobre o dever da Instituicdo de proporcionar
aos servidores recursos e espagos para criar conhecimento
(Davenport e Prusak, 2003; Alvarenga Neto, 2008). Essa criacao
do conhecimento deve perpassar todas as etapas descritas
por Nonaka e Takeuchi (1997) no processo de conversao
do conhecimento, que tem relacdo direta com a etapa de
compartilhamento do conhecimento.

O segundo e o terceiro item, que apresentaram média de
3,87, indicam que nao ha um consenso entre os respondentes
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de que osgestoresdaFURG reconhecemque gerarconhecimento
€ uma atividade importante para 0 sucesso da organizagéao,
mas concordam, parcial ou totalmente, que a FURG deve garantir
um contexto adequado voltado ao acumulo de conhecimento
dos individuos, corroborando com o que afirmam Matos, Souza
e Silva (2017).

No entanto, o desvio-padrao mais alto pode indicar que
os respondentes consideram que o individuo ndo deve acumular
conhecimento para si, mas, sim, compartilha-lo com a Instituicao
(SHER; LEE, 2004).

Dois itens, nesta variavel, tiveram menor concordancia e
maior desvio-padréo, indicando alguma divergéncia nas respostas.
Um desses itens faz referéncia a criagdo do conhecimento partir
dos servidores (3,57), e, talvez, alguns respondentes considerem
que o conhecimento ndo parta dos individuos diretamente,
ao contréario do que dispem Nonaka e Takeuchi (1997).

Outro item com diferencas nas respostas e menor média
é o item referente a resisténcia dos servidores frente a criagdo
de novos conhecimentos (2,93). A concordancia parcial ou total
de 57% dos respondentes indica uma situagdo com a qual os
gestores devem lidar, a fim de amenizar essa resisténcia,
buscando mecanismos que contribuam para uma melhor
aceitacdo dos servidores.

Resgatando a literatura, Nonaka (2007) afirma que essas
situacOes de resisténcia e divergéncia de entendimentos pode
representar uma oportunidade para que as organizacdes criem
novos conhecimentos, conduzindo os servidores de maneira que
se sintam desafiados a solucionar problemas causados em
tempos de crise, quando 0s conhecimentos existentes ja nao
sdo mais adequados ou suficientes (SILVA; BURGUER, 2017).

Os entrevistados consideram que a criagdo do
conhecimento, na CPPD, ocorre de maneira informal nas reunides,
(...) “mais pela memoria do que a gente faz”; (...) “nas reunides
a gente acaba produzindo conhecimento a partir do momento em
gue compartilhadudvidas emquais critérios analisar umdeterminado
processo” [CRIACONHECREUNI; COHECFORMAINF]. As falas

[129]



vao ao encontro do pensamento de Nonaka (2007), que
considera que as etapas de criagdo do conhecimento precisam
de um envolvimento ativo dos individuos por meio do
comprometimento pessoal.

A variavel seguinte dentro do processo de gestdo do
conhecimento foi “Armazenamento”. A Tabela 18 ilustra os
resultados.

TABELA 18 — Resultados descritivos dos questionamentos
sobre a variavel “Armazenamento”

Item do questionario Média |Desvio-padréo
Quanto mais acessivel estiver o
conhecimento, maior sera o seu valor para | 4,60 1,037

a CPPD

Armazenar o conhecimento pode facilitar o
seu acesso e distribuicdo dentro da CPPD
N&o saber quais sdo e onde encontrar
0s ativos do conhecimento pode levar a | 4,23 1,382
situacdes de perda de conhecimento

O conhecimento é um ativo valioso apenas

4,27 1,530

. . . 4,23 1,431
se estiver acessivel aos servidores
A falta de compreenséao pela FURG sobre
quais sdo e onde se encontram 0s seus 4.07 1,311

ativos de conhecimento dificulta a gestao
do conhecimento
Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 18 mostra que todos os itens tiveram
concordancia parcial ou total dos servidores, com destaque para
a relacdo acessibilidade, distribuicdo e valor do conhecimento
(CHANG,; LIN, 2015). Os dois itens que apresentaram a mesma
média (4,23) podem indicar que alguns respondentes entendem
que a perda de conhecimento ndo seria causada pelo
desconhecimento dos ativos do conhecimento da Instituicdo e
gue o conhecimento seria valioso ainda que fosse de dificil acesso.

De maneira geral, dois termos chamam a atencdo nessa
variavel: acesso e perda do conhecimento [PERDACONHEC;
REGISMEMO; MEMOPROC; EVITAPERDCONHEC]. Essas
expressoes foram utilizadas pelos entrevistados, levantando
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a importancia da questdo do armazenamento do conhecimento
(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2009; GONZALEZ; MARTINS, 2017).

A necessidade de armazenamento do conhecimento foi
destacada pelos entrevistados ao manifestar a preocupacéo
com a perda do conhecimento na CPPD [EVITAPERDCONHEC].
O entrevistado “A” falou que, (...) “nos ultimos 6, 8 anos, € mais
ou menos 0 mesmo grupo [RENOVPEQ)], entdo ndo tem uma
ruptura muito grande [MUDANRUPTURA]. Quando chega
alguém novo, de uma forma colaborativa, quem esta do lado
ajuda o colega que ndo sabe [COMPCOLAB], mas, se, por
exemplo, na época de encerramento de uma gestao houvesse
uma mudancga e entrassem todos servidores novos, teria que
comecar do zero, os servidores ndo saberiam nada, isso &
uma possibilidade em dado momento”.

O entrevistado “B” completou: (...) “o problema maior que
eu vejo é em processos mais complicados que envolvam, por
exemplo, uma questao na justica, se vocé tem muita gente nova,
a gente perde a memoria do que foi decidido em situagdes
semelhantes no passado [PERDAMEMOQ] e eu acho isso uma
coisa perigosa”.

Armazenar o conhecimento de forma adequada permite
gue o conhecimento néo seja exclusivo do servidor, mas, sim,
da Instituicdo (NONAKA, 2007; SHER; LEE, 2004). Pode-se
notar que a etapa do armazenamento esta interligada com a
etapa de utilizacdo do conhecimento, segundo a visdo dos
entrevistados.

O “Compartilhamento” foi a variavel seguinte analisada
dentro do processo de gestdo do conhecimento. Os resultados
atribuidos pelos servidores da CPPD podem ser vistos na
Tabela 19.
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TABELA 19 — Resultados descritivos dos questionamentos
sobre a variavel “Compartilhamento”

Item do questionario Média |Desvio-padrédo
Comparulha_r experiéncias ou habilidades 4.43 1,278
permite a criacdo de conhecimento
A gestéo do conhecimento pode auxiliar no
compartilhamento de informacfes e no
conhecimento entre as universidades
federais
Ocompartilhamento do conhecimentoauxilia
no alcance dos objetivos organizacionais
O compartilhamento de conhecimento é
fundamentalparaqueomesmosejautilizado | 4,30 1,317
na CPPD
A FURG deve buscar utilizar a mesma
linguagem a fim de que a socializagdo do | 4,17 1,315
conhecimento seja facilitada
A FURG deve criar espacos de interacédo
em que os servidores possam compartilhar | 4,03 1,586
conhecimento
O conhecimento sera compartilhado pelos
servidores se for utilizado para prevenir | 3,97 1,326
problemas no local de trabalho
O conhecimento sera compartilhado pelos
servidores se houver um feedback positivo | 3,67 1,470
dos colegas

Fonte: Dados da pesquisa

4,43 1,305

4,37 1,520

A Tabela 19 apresenta o primeiro item com maior média
e menor desvio-padréo (4,43) e evidencia a relacdo direta entre
compartilhamento e criagdo do conhecimento. Interessante
destacar que os cinco elementos que compdem 0 processo
de gestdo do conhecimento estdo interligados, sendo dificil
desvincula-los e avalia-los individualmente.

Especificamente neste caso, fica evidenciada a espiral
do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), que, por meio
dos seus quatro processos de interacdo e compartilhamento
de conhecimento explicito e tacito (socializacéo, externalizacao,
combinacéo e internalizacéo), permitem que novos conhecimentos
sejam criados na organiza¢do, em um processo continuo.
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O segundo item também apresentou a mesma meédia
(4,43) e indica que os respondentes consideram que a gestdo
do conhecimento também pode auxiliar no compartilhamento
de informacBes e no conhecimento entre as universidades
federais, principalmente aquelas que ndo utilizam a gestdo do
conhecimento como prética de gestéo.

Dois itens apresentaram médias préximas: o item que
relaciona o compartilhamento com os objetivos organizacionais
(4,37)—importanciavistatambém pelanecessidade de alinhamento
aos objetivos da Instituicdo para implantar o processo de gestédo
do conhecimento (YAO; KAM; CHAN, 2007; BRAUN; MUELLER,
2014) — e o item que relaciona o compartilhamento com outro
elemento do processo de gestdo do conhecimento — a utilizagéo
(4,30),indicando que, para possibilitaraaplicagdo do conhecimento
pelos servidores na Instituicdo, € necessario que 0 mesmo seja
compartilhado —, ou seja, € preciso que haja uma descentralizacdo
do conhecimento para possibilitar o uso (SHER; LEE, 2004;
NEVES; CERDEIRA, 2018).

Os dois ultimos itens que apresentaram médias abaixo
de 4,00 sdo questdes que buscam prever condicbes pelas
guais os servidores compartilhariam o conhecimento: se fosse
para prevenir problemas no trabalho (3,97) e se houvesse um
feedback positivo dos colegas (3,67).

E possivel que alguns servidores tenham discordado
por julgarem que essas situagdes ndo seriam suficientes para
levar ao compartiihamento, pensando que existem outras
situacdes que poderiam ser mais efetivas do que as propostas
no questionario.

Por essas razdes, os entrevistados foram questionados
sobre como os servidores poderiam ser motivados a compatrtilhar
o0 conhecimento. Na resposta, foi mencionada, novamente,
a formacgéo promovida pela PROGEP, que chamou a atencgdo
do entrevistado “A”, por ter despertado o interesse dos docentes
ingressantes na FURG [MOTFORMAGCAQ; TREINNOVSERV;
WORKSHOP].
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A Ultima varidvel pertencente ao processo de gestdo
do conhecimento é a “Utilizacdo”, equivalente a aplicacdo do
conhecimento. A Tabela 20 apresenta os resultados.

TABELA 20 — Resultados descritivos dos questionamentos
sobre a variavel “Utilizagdo”

Item do questionario Média |Desvio-padrao
Transformaroconhecimentoemacdes pode
auxiliar na melhoria do desempenho| 4,53 1,279

organizacional

Utilizar o conhecimento pode aprimorar os
servigos oferecidos e criar maior valor para | 4,27 1,285
a CPPD

O conhecimento pode néo ser utilizado por

falta de oportunidade 373 1,780
O conhecimento poqle nao ser utilizado pelo 367 1516
medo de assumir riscos

@] conhemmepto pode néo ser utilizado por 363 1,586
falta de confianca na fonte

O conhecimento pode néo ser utilizado por 3.40 1,694
falta de tempo

O conhecimento pode n&o ser utilizado 3.30 1,765

por orgulho
Fonte: Dados da pesquisa

Os dois primeiros itens, relacionados na Tabela 20,
“Transformar o conhecimento em acbes pode auxiliar na
melhoria do desempenho organizacional” (4,53) e “Utilizar o
conhecimento pode aprimorar os servicos oferecidos e criar
maior valor para a CPPD” (4,27) tiveram maior média e indicam
que, na opinido dos respondentes, a utilizacdo do conhecimento
pode melhorar 0 desempenho organizacional e 0s servigcos
oferecidos, demonstrando que essa variavel esta relacionada com
os resultados que a gestao do conhecimento pode proporcionar
para a institui¢cao.

Os entrevistados também pontuaram que o resultado
alcancado é a melhoria no desenvolvimento das atividades
(Gonzalez e Martins, 2017), sobretudo nos processos de
cumprimento de forga executoria, que demandam uma analise
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minuciosa dos processos. Tais resultados encontram
correspondéncia com o disposto por Davenport e por Prusak
(2003), guando afirmam que o conhecimento deve ser transformado
em formatos acessiveis e aplicaveis.

Os demais itens desta variavel, que tratavam de motivos
pelos quais o conhecimento ndo era utilizado (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003), tiveram médias variando entre 3,73 e 3,30
e desvio-padrdo alto, mostrando discordancia e diferencas de
opinido entre os servidores. A variacdo das respostas pode ser
atribuida a redacao das assertivas em formato negativo, causando
certa dificuldade de entendimento pelos respondentes.

Os entrevistados foram questionados sobre que motivos
poderiam fazer com que o0s servidores ndo utilizassem o
conhecimento disponivel na CPPD. O entrevistado “A” respondeu
gue, na sua perspectiva, o conhecimento é utilizado, mas de
maneira informal [COHECFORMAINF], de forma colaborativa
entre os servidores que possuem mais experiéncia[COMPCOLAB],
gue vao ensinando como proceder na analise dos processos
[CRIACONHECREUNI].

Oentrevistado “B”concordou ereforgou que até o momento
nao houve problemas, pois a renovagédo dos membros da CPPD
foi pequena [RENOVPEQ)], mas deixou clara a preocupacao
com a perda de conhecimento em uma situacao hipotética,
na qual houvesse uma renovagéo total e entrassem todos os
servidores novos na CPPD [MUDANRUPTURA]. Resgatando
a literatura, Pee e Kankanhalli (2016) comentam a respeito de
formas de capturar o conhecimento a fim de minimizar perdas
e rupturas.

Apresentados os resultados das variaveis que compdem
0 processo de gestdo do conhecimento, outra variavel também
foi relacionada nesse processo, mas como influenciadora:
os direcionadores estratégicos da instituicdo, compostos pelos
seus objetivos, misséo, visdo e metas. A Tabela 21 apresenta
esses resultados.
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TABELA 21 — Resultados descritivos dos questionamentos
sobre a variavel “Direcionadores estratégicos”

Item do questionario Média |Desvio-padrao
AFURG deve saberquais osconhecimentos
e competéncias sdo mais relevantes para| 4,40 1,329

0S seus objetivos

A FURG deve reconhecer o conhecimento
como um elemento chave para a pratica | 4,30 1,512
do seu planejamento estratégico

A gestao do conhecimento deve estar
alinhada aos direcionadores estratégicos | 4,17 1,510
da FURG (missdo, visdo, objetivos e metas)

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 21 ilustra que todos os itens apresentaram média
acima de 4,00: “A FURG deve saber quais os conhecimentos
e competéncias sdo mais relevantes para os seus objetivos”
(4,40); “A FURG deve reconhecer o conhecimento como um
elemento chave para a pratica do seu planejamento estratégico”
(4,30) e “A gestao do conhecimento deve estar alinhada aos
direcionadores estratégicos da FURG (missao, visdo, objetivos
e metas)” (4,17), indicando a concordancia parcial ou total dos
respondentes sobre a necessidade de observar e alinhar a gestao
do conhecimento com as questdes estratégicas da Instituicdo
(YAO; KAM; CHAN, 2007; BRAUN; MUELLER, 2014).

Yao, Kam e Chan (2007) também afirmam que os
servidores podem dar um retorno maior para a gestdo do
conhecimento se perceberem que estdo contribuindo para a
missdo da organizacdo, tornando necessario que ocorra o
alinhamento entre estratégia organizacional e processo de
gestdo do conhecimento.

O Teste-t Independente também foi aplicado a todas
as variaveis do bloco “Processo de gestdo do conhecimento”
para verificar se existiu diferenca estatisticamente significativa
entre as respostas de acordo com as caracteristicas de tempo
de atuacdo na CPPD e de treinamento em gestdo do
conhecimento.
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Foi possivel constatar, por meio da aplicacdo do teste
no SPSS, que ndo houve diferenca relevante entre as respostas
dos servidores em relacdo as suas caracteristicas. Em todas
as variaveis que compdem o bloco, os resultados obtidos no
Teste-t de equidade das médias indicaram valores acima de
0,05(Sig. 2-tailed), confirmando que os respondentes n&o possuem
opinides diferentes em relacdo as variaveis do processo de
gestdo do conhecimento, mesmo apresentando diferencas no
tempo de atuacdo na CPPD e possuindo ou ndo treinamento
formal em gestdo do conhecimento.

4.2.3 Resultados da Gestao do Conhecimento

O modelo proposto por Batista (2012) prevé resultados
paraa Instituicdo a partir darealizagcdo da gestdo do conhecimento,
sendo que, além dos resultados para a sociedade originalmente
presentes no modelo, substituido na presente pesquisa por
comunidade interna, foi incluido o resultado para os periodos
de mudanca de gest&o. Assim, essa variavel foi pesquisada a
fim de verificar sua adequacao como beneficio para a CPPD.

No questionario, foi incluida uma questdo de escolha
multipla sobre os resultados da gestdo do conhecimento, na qual
os respondentes indicaram como a CPPD pode atender as
expectativas da comunidade interna.

A “Integracéo” obteve vinte e trés indicacdes (76,7%),
seguida de vinte e uma indicag¢des para a “Responsabilidade
publica” (70%) e, por ultimo, o “Impacto da atua¢éo na organizacao”,
com dezenove indicagbes (63,3%). Mesmo havendo liberdade
para indicar outra op¢&o, ndo houve manifestaco. E possivel
afirmar que a gestdo do conhecimento contribui para a integracéo
entre os servidores, o que reflete na melhoria do desempenho
organizacional.

Na entrevista, os servidores foram questionados sobre
guais seriam os resultados da gestdo do conhecimento para a
CPPD, e, consequentemente, para os docentes da Universidade,
ou seja, a comunidade interna.
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Na opinido deles, a gestdo do conhecimento contribuiria,
sobretudo, na melhoria no desenvolvimento das atividades.
O entrevistado “A” lembrou que (...) “muitas vezes a gente analisa
processos complicados, sobretudo esses de Forca Executoria,
e a gente fica na duvida, entdo, se a gente realmente tiver
uma memdria, tiver um processo de gestdo do conhecimento,
a gente tem como recuperar decisdes anteriores, critérios
anteriores” [MEMOPROC].

Esta fala encontra embasamento na literatura, pela
necessidade de melhorar a qualidade e aumentar a eficiéncia
e efetividade dos servicos ofertados aos cidadaos (YAO; KAM,;
CHAN, 2007; BRAUN; MUELLER, 2014), em um contexto de
uma sociedade cada vez mais exigente (BRITO; OLIVEIRA,
CASTRO, 2012).

Foi avaliada a variavel de resultado para os periodos
de mudancas de gestéo na Instituicdo. A Tabela 22 apresenta
os resultados.

TABELA 22 — Resultados descritivos dos questionamentos
sobre a variadvel “Mudancas de gestao”

Item do questionario Média |Desvio-padrao

A gestdo do conhecimento pode auxiliar nos

~ 4,47 1,332
momentos de mudancas de gestdo
A gestdo do conhecimento pode auxiliar nos
) : 4,40 1,276
casos de rotatividade dos servidores
A rotatividade dos servidores pode levar a
. ~ X 4,10 1,296
situacdes de perda do conhecimento
Nos periodos de mudancas de gestao, podem
. 4,07 1,484
ocorrer rupturas no trabalho desenvolvido
Asuniversidadesfederais enfrentamsituagdes 403 1,377

similares, positivas e negativas
A mudanca de gestao pode provocar atroca
das pessoas envolvidas com atividades | 4,03 1,629
essenciais da CPPD
Amudanca de gestdo pode causar alteracdes
namaneiracomoosservidoresdesempenham | 3,93 1,437
suas funcbes

Fonte: Dados da pesquisa
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Verifica-se, na Tabela 22, que os itens com médias mais
altas foram: “A gestdo do conhecimento pode auxiliar nos
momentos de mudancas de gestdo” (4,47) e “A gestdo do
conhecimento pode auxiliar nos casos de rotatividade dos
servidores” (4,40), evidenciando que os respondentes consideram
esses 0s maiores beneficios a partir da utilizacdo da gestéo do
conhecimento, semelhante ao que foi encontrado na literatura
(BRITO; OLIVEIRA; CASTRO, 2012; PEE; KANKANHALLI, 2016).

Os demais itens dizem respeito as consequéncias
da mudanca de gestdo e da rotatividade para a CPPD e,
consequentemente, para a Instituicdo como um todo.

Os resultados apresentaram meédias préximas, com
variagdo entre 4,10 e 4,03, indicando a concordancia dos
respondentes sobre os beneficios da gestdo do conhecimento
nos momentos criticos. O item “A mudanca de gestdo pode causar
alteragbes na maneira como os servidores desempenham suas
funcdes” apresentou a média mais baixa (3,93) e pode indicar
gue os servidores consideram que a maneira com que as
atividades sédo desenvolvidas independe das mudancas de gestéo.

Os entrevistados foram questionados sobre esta variavel
e ponderaram que a gestdo do conhecimento contribui para
que o conhecimento ndo fique s6 nas pessoas, mas, sim,
na organizagao, na “memoéria” [MEMOPROC]; assim, em situagdes
de mudancas, as perdas sédo amenizadas [EVITAPERDCONHEC].

Foi ressaltado que, se ndo ha gestdo do conhecimento,
tudo fica na dependéncia de pessoas especificas (SHER; LEE,
2004). Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o compartilhamento
de experiéncias pessoais, por meio da socializacao, leva a criacéo
de conhecimento tacito.

O entrevistado “A” trouxe, novamente, a questdo da
rotatividade dos servidores: (...) “tem que aprender tudo do zero
né, entdo se ja tivesse alguma coisa formalizada ja ajudaria”.
Fica evidenciado que, talvez, os resultados da gestdo do
conhecimento ndo sejam somente para os periodos de mudanca
de gestdo, mas para a troca de servidores em geral (BRITO;
OLIVEIRA; CASTRO, 2012; PEE; KANKANHALLI, 2016).
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Com relacdo a aplicacdo do Teste-t Independente,
na variavel do bloco de resultados da gestdo do conhecimento,
o teste de equidade das médias também indicou valores acima
de 0,05 (Sig. 2-tailed), mostrando que nao foram identificadas
diferengas significativas de resposta entre os grupos “Tempo
na CPPD” e “Treinamento formal em gestao do conhecimento”.

4.3Andlise descritivadas praticas de gestao do conhecimento

Os servidores foram guestionados a respeito do grau
de adocdo pela CPPD de algumas praticas de gestdo do
conhecimento identificadas na literatura. As alternativas foram
dispostasemescala, variando de “Nao adota” a“Adotaplenamente”,
com as seguintes opg¢des intermediarias: “Pretende adotar, mas
ainda ndo possuiiniciativa”, “Pretende adotar e ja possuiiniciativas
em andamento” e “Adota parcialmente”. Foi, também, inserida
a opcgao “Nao sei opinar’ (NS) para identificar a familiaridade
com as praticas apresentadas.

A Tabela 23 apresenta os valores atribuidos a cada
pratica pelos respondentes.

TABELA 23 — Andlise descritiva dos itens referentes
as préticas de gestdo do conhecimento

pratica  |Media| P&V Ins|  pratica  |media| €SV |ns
padréo padrao

Trabalho Benchmarkin

colaborativo | 4,03 | 2,042 |05 imemoeextgmo 1,67 | 1,882 |13

entreservidores

E-mail 400 | 1,857 |os|Ambientesvirtuais| ; 7 | 4 gga {17
colaborativos

Formalizagaode | 5 o, | 4 919 |05 |Narrativas 1,67 | 1,863 |11

procedimentos

Trocaisinformais| 3,60 | 2,061 |07 |Repositérios 1,63 | 1,847 |12

Orientagao 3,27 | 2,149 |08 |Quadro de avisos| 1,60 | 1,868 |11

a servidores

Contato pessoal| 3,27 | 2,212 |0gC2f€ do 1,50 | 1,717 |11
conhecimento

Internet 2,77 | 2,315 |10|Taxonomia 1,23 | 1,716 |15

Manuais e guias| 2,60 | 2,027 |07 |Féruns 1,23 | 1,547 |13
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Pratica Média| P€SVI0- (Ns Pratica Média| P€SVI0- NS

padrdo padréo
Ambientes fisicos | 5 57 | 5 285 |11 |Newsletters | 1,13 | 1,548 |15
colaborativos

Analise de ligGes Universidade

2,33 | 2,023 |10 1,10 | 1,539 |14

aprendidas Corporativa

Comunidades .

de prética 2,27 | 2,348 |15|Treinamentos | 1,10 | 1,373 |11
Gruposdenoticias| 2,10 | 2,006 |09 |~29nas 1,10 | 1,398 |13

amarelas

Armazenagem |, 14 | 1 979 |gg|Mentoring 4 4531 1650 |18
doconhecimento e Coaching

Inventério de Mapas de

h 2,03 | 1,974 |10 ; 1,03 | 1,586 |17
melhores praticas conhecimento

Revisao 1,03 | 2,067 |13|EAUIPES 1593 | 1437 |16
pos-acéo interfuncionais

Bancodedados 1,80 | 1,883 |10 |CentrosdeP&D| 0,80 | 1,270 |17

Redes sociais 1,73 ] 1,818 |11|Blogs 0,73 | 0,944 |14

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 23 ilustra que as préaticas identificadas pelos
respondentes, com variagao entre “Pretende adotar e ja possui
iniciativas em andamento”, “Adota parcialmente” e “Adota
plenamente”, foram: “Trabalho colaborativo entre servidores”,
“E-mail”, “Formalizacdo de procedimentos”, “Trocas informais”,
“Orientagao a servidores” e “Contato pessoal”.

Percebe-se um alto indice na opcao “Nao sei opinar”,
com variagado entre cinco e dezoito respondentes, mesmo nas
praticas que apresentaram meédias mais altas (acima de 3,00).
O resultado teve reflexo na entrevista, quando os gestores
comentaram que algumas praticas de gestdo do conhecimento
ocorrem na Instituicdo [PRATGC], mesmo que n&do estejam
formalizadas ou que ndo sejamidentificadas pelos nomes utilizados
na literatura. Todos os itens apresentaram alto desvio-padréo,
talvez por falta de conhecimento dos respondentes sobre as
praticas relacionadas.
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Os entrevistados corroboraram essa impressao quando
relataram n&o conhecer o significado de algumas préticas, o que
pode dificultar a vinculagdo da identificacdo das praticas com
0 que é realizado na Instituicdo. No entanto, mesmo que a
nomenclatura ali colocada ndo seja utilizada e difundida, a préatica
em si pode ser realizada.

Aentrevista abordou a questdo de maneiraa compreender
a viabilidade de implantagédo destas praticas. Os entrevistados
destacaram a importancia de adogéo de préaticas que levam a
discussdo e a trocas de conhecimento entre os servidores,
sendo que essas formas de interacdo podem levar a criacéo
do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A Figura 10 destaca as praticas que obtiveram médias
mais altas, entre 3,27 e 4,03.

FIGURA 10 - Destaque das praticas de gestdo do conhecimento
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Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 10 ilustra as praticas que se destacaram com
maior média: “Trabalho colaborativo entre servidores” (4,03),
“E-mail” (4,00), “Formalizacao de procedimentos” (3,80), “Trocas
informais” (3,60), “Orientacao a servidores” (3,27) e “Contato
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pessoal” (3,27), indicando que, mesmo sem a formalizacédo da
gestdo do conhecimento, os servidores consideram que essas
praticas sao utilizadas cotidianamente nas atividades da CPPD.

Da mesma maneira, 0s entrevistados citaram praticas
utilizadas na CPPD, embora ndo seja algo institucionalizado ou
formalizado como uma prética de gestdo do conhecimento.
Apontaram o que nao é utilizado, mas que consideram importante
a adogdo. O Quadro 10 apresenta os destaques.

QUADRO 10 - Praticas de GC destacadas na entrevista

Praticas Ja é utilizada/Deveria ser adotada
Trabalho colaborativo |E utilizada nas reunides da CPPD.
Formalizacéo O trabalho na CPPD segue uma formaliza¢éo
de procedimentos de procedimentos.

Trocas informais E realizada.
Orientacdoaservidores |E regularmente utilizada.
Internet E utilizada.

Ambiente fisico
colaborativo
Analise de

licbes aprendidas
Ambientes virtuais N&o é utilizada, mas seria muito importante

Local onde séo realizadas as reunides.

E realizada.

colaborativos a adocéo.
. N&o é utilizada, mas seria muito importante
Taxonomia =
a adocéo.
Universidade Nao € utlizada, mas seria interessante
Corporativa a adocao.
Treinamento Ocorre na pratica.
E importante. O RAD pode ser considerado
Banco de dados como um banco de dados, mas deve ser
mais amplo.

Fonte: Dados da pesquisa

O Quadro 10 apresenta as praticas utilizadas na CPPD,
de acordo com os gestores: “Trabalho colaborativo”, “Formalizacéo

de procedimentos”, “Trocas informais”. “Orientagéo a servidores”,
“Internet” e “Analise de licdes aprendidas”.

Percebe-se que foram as mesmas que alcangaram maiores
médias nas indicacdes dos servidores que responderam ao
questionario, salvo as duas ultimas.
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Embora as praticas relacionadas sejam realizadas
informalmente, resultam em criacdo de conhecimento
[CONHECFORMAINF] e, de alguma maneira, sdo compartilhadas
entre 0os docentes. Os entrevistados consideraram importante

a adocao de “Ambientes virtuais colaborativos”, “Taxonomia”
e “Universidade Corporativa”.

Na entrevista, foram listadas como néo utilizadas na CPPD:
“Benchmarking”, “Manuais e guias”, “Narrativas”, “Repositorios”,
“Quadro de avisos”, “Café do conhecimento”, “Armazenagem de
conhecimento”, “Mentoring e Coaching”, “Inventario de melhores
praticas”, “Mapas de conhecimento”, “Reviséo pds-acao”’, “Equipes

interfuncionais”, “Centros de P&D”, “Redes sociais” e “blogs”.

A opinido dos gestores vai ao encontro dos resultados
apontados pelos servidores da CPPD, evidenciado pela variagcdo
das médias entre 2,60 e 0,73, ou seja, entre “Pretende adotar,
mas ainda nao possui iniciativas” e “Nao adota”.

A existéncia da formalizagdo de procedimentos, nas
atividades da CPPD, mencionada pelos entrevistados, foi
constatada na leitura das atas. Embora néo apresente a descricdo
detalhada, coloca em evidéncia o fluxo de procedimentos nas
analises dos processos pela CPPD. Essa dindmica remete a
pratica de gestdo do conhecimento, denominada por Batista
(2012) como licbes aprendidas, na qual ocorre o registro do
conhecimento organizacional sobre 0s processos.

No panorama apresentado, observa-se que, para uma
efetiva gestdo do conhecimento, fica clara a necessidade do
apoio e incentivo da Instituicdo. Além disso, depende das pessoas
a realizacdo das préticas, o que sustenta as afirmacfes de
Yao, Kam e Chan (2007) de que, nas instituicbes publicas,
existe uma maior dependéncia das pessoas para que as
ferramentas de gestdo do conhecimento sejam aplicadas com
sucesso, do que nas organizagfes privadas, principalmente
naquelas que envolvem a participacéo direta dos servidores,
como féruns e comunidades de pratica.

A aplicacdo do Teste-t Independente para o bloco de
praticas de gestdo do conhecimento ndo identificou diferenca
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estatisticamente significativa para nenhum dos grupos de
caracteristicas dosrespondentes:“TemponaCPPD” e “Treinamento
formal”, indicando equilibrio nas respostas.

Ao final do questionario, foi inserida uma pergunta aberta,
com a finalidade de investigar se a atuac¢do do servidor na
CPPD proporcionou aquisicdo de conhecimento e de que
maneira foi adquirido. Os principais pontos destacados pelos
respondentes sdo demonstrados no Quadro 11.

QUADRO 11- Principais destaques sobre aquisicao
de conhecimento dos servidores na CPPD

Aquisicao de

conhecimento
Sobre o Plano de
Carreira Docente
Sobre a legislacéo Na pratica, com a andlise dos processos
Sobre a estrutura e
instancias da FURG
Sobre os procedimentos
envolvidosnasatividades|Na troca de conhecimento entre os pares
da CPPD
Sobre os processos
envolvidos no trabalho |Por meio de estudo da legislagéo
na FURG

De que maneira

Nas conversas durante as reunides

Na elaboracéo dos Pareceres

Na elaboracao das Deliberacdes

Por meio dos colegas da CPPD
Naparticipacdo emencontros de CPPD galchas
No encontro com CPPD de outras Instituicdes
No estudo de exemplos de outras IFES

Fonte: Dados da pesquisa

O Quadro 11 ilustra que os respondentes consideraram
gue houve aquisicdo de conhecimento sobre “o Plano de Carreira
Docente”, “a legislagdo”, “a estrutura e instancias da FURG”,
“os procedimentos envolvidos nas atividades da CPPD” e

“os processos envolvidos no trabalho na FURG”.

Os relatos indicam que a aquisicdo do conhecimento
ocorreu de maneira informal durante as conversas nas reunioes,
na pratica no momento da andlise dos processos, na troca
de conhecimento entre os pares, na elaboracéo de Pareceres
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e DeliberagBes, no estudo da legislacéo e, ainda, em encontros
com servidores de outras Instituigdes.

Essas respostas confirmam os resultados sobre as
praticas relacionadas no questionario: “Trocas informais nas
dependéncias da organizagdo”, com 76,6% de adog¢ao parcial
ou plena; “Contato pessoal”’, com 70% e o “Trabalho colaborativo
entre servidores”, sendo adotado parcial ou plenamente na
opinido de 83,3% dos respondentes.

Os relatos remetem a espiral do conhecimento, de Nonaka
e Takeuchi (1997), na qual o processo de cria¢cdo do conhecimento
ocorre de maneira ciclica a partir da interagdo entre os individuos.

Alguns servidores registraram que a aquisicdo do
conhecimento ocorreu por meio de participagdo em encontros
com outras CPPD e de exemplos de outras IFES, o que indica
gue as Instituicbes podem ser beneficiadas mutuamente com
a criacdo e com o compartilhamento do conhecimento.

Atitulode contribuico, os servidores registraram sugestées
importantes: (...) “A FURG deve promover um treinamento a
todos os servidores que participam em Comissbes e Cargos
de Gestéo, cujas atividades envolvam a parte administrativa e
nao envolvam a docéncia”; (...) “Seria mais produtivo se fosse
ofertado ao servidor um manual basico instrutivo e normativo
para o desenvolvimento das atividades na CPPD”; (...)
‘O conhecimento é repassado aos colegas, porém esse
compartilhamento ndo é feito por uma pratica sistematizada,
e sim conforme demanda, portanto, este € um ponto importante
que deve ser modificado”.

Tais apontamentos retratam que os servidores sentem
a necessidade de investimento por parte da Alta Administracdo
emtreinamentos e mecanismos que contribuam para que a gestao
do conhecimento seja concretizada na CPPD, o que confirma
as afirmagdes de Nonaka e Takeuchi (1997), corroborado por
Matos, Souza e Silva (2019).

Do total de respondentes, trés informaram que ndo houve
aquisicéo ou retencdo de conhecimento. Uma explicacéo provavel
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pode ser devido a pouca participacdo desses respondentes nas
reunides, assim, consideraram que ndo foi suficiente para
adquirir conhecimento.

4.4 Tratamento dos achados da entrevista

Para exposicdo dos resultados da entrevista realizada
com os gestores da CPPD, foram seguidas as etapas da Andlise
Textual Discursiva, que, segundo Moraes e Galiazzi (2011, p. 7),
“[...] corresponde a uma metodologia de analise de dados e
informacgBes de natureza qualitativa com a finalidade de produzir
novas compreensdes sobre os fendmenos e discursos”. Para
osautores, este métodointerpretativose utilizade andlisestextuais
e, também, da producéo de outros textos engendrados a partir
de entrevistas e observac¢fes realizadas ao longo do estudo,
de modo a proporcionar uma imers&o nos dados coletados para
compreender e reconstruir os fatos (Moraes; Galiazzi, 2011),
valorizando, sempre, a perspectiva e o olhar do pesquisado.

Esta analise permitiu o aprofundamento das falas dos
entrevistados de maneira a obter maior compreensao sobre o
fendmeno estudado, com o olhar voltado aquilo que os gestores
expressaram, pela experiéncia vivenciada ao longo dos anos
de atividades na CPPD.

Sendo assim, esta sec¢do destina-se a apresentar a
delimitacdo do corpus da pesquisa e as informacdes discursivas
submetidas a ATD, além de descrever e explicar as etapas
da analise.

Tal processo foi composto pela organizacdo das
informacdes discursivas e pela leitura do material, para, entéo,
serem obtidas as unidades de sentido. Apresenta-se, também,
a descricdo das unidades e a codificagéo.

A categorizacdo foi a etapa em que as unidades de
sentidoforam reunidas em categorias, em funcéao de aproximacdes
e semelhancas. Dessa maneira, as categorias iniciais foram
sendo constituidas a partir do estabelecimento de relacbes e
da reunido dos elementos em comum.
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Em um nivel mais abrangente, foi realizado outro
agrupamento, o qual originou as categorias intermediérias e,
posteriormente, as categorias finais, que exprimem a compreensao
da pesquisadora diante desse movimento intensivo possibilitado
pela ATD.

E importante referir que as categorias foram produzidas
de modo emergente e intuitivo, a partir do corpus analisado.
Desse modo, apds a fase de unitarizagéo e categorizagéo, foi
possivel construir a estrutura basica do metatexto, de forma
que as novas compreensdes foram descritas e apresentadas
juntamente com os resultados do questionério.

O movimento interpretativo da analise buscou a
organizacdodasinformacdesdiscursivas e avangou comaimersao
nomaterial textual, conforme proposto por Moraes e Galiazzi (2011).

Inicialmente, foi feita a leitura cuidadosa e aprofundada
da degravacao de audio da entrevista, a qual foi fragmentada,
resultando em vinte e cinco unidades de sentido que expressam
a opinido dos gestores sobre o tema pesquisado. Segundo
Moraes e Galiazzi (2011), as unidades de sentido sdo sempre
identificadas em fungdo de um sentido pertinente ao propésito da
pesquisa. A representatividade com que as unidades de sentido
apareceram na entrevista € apresentada na Figura 11.

FIGURA 11 — Unidades de sentido da entrevista — frequéncia
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Fonte: Dados da pesquisa
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A Figura 11 apresenta como destaque a maior referéncia
ao conhecimento, a gestéo, acria¢cdo do conhecimento, a utilizacao,
a processos, a memdria e a praticas, aos topicos que dominaram
a entrevista e foram resgatados em diversos momentos nas
falas dos entrevistados. Pode-se considerar que esses elementos
sdo de grande importancia no estabelecimento de um modelo
conceitual de gestédo do conhecimento para a CPPD.

Durante a exploracdo do material, também foram
identificadas as quotas mais relevantes das falas dos entrevistados,
gue ilustram os achados e as referéncias das respostas,
comprovando os resultados também do questionario aplicado aos
servidores. Essas quotas foram incluidas no texto ao longo das
analises das variaveis do modelo proposto.

Apbs a etapa inicial da analise, representada pela leitura,
fragmentacgdo do texto e do surgimento das unidades de sentido,
foi feita a codificagédo de cada uma das unidades, com a intengédo
de associa-las aos seus textos originais.

Recorreu-se a um conjunto de indicadores que possibilitou
informar o material textual que originou a unidade e mostrar sua
localizac&o dentro do texto. O Quadro 12 apresenta as unidades
de sentido e a codificagao.

QUADRO 12 — Unidades de sentido e codificacdo da entrevista
Unidades de sentido Codificacao

Immatqu de capacna(;ao - nger um Workshop WORKSHOP

— 0S mais experientes contribuem

Iniciativas de capacitagcdo — Uma formacgéao

prévia, um treinamento para novos servidores | TREINNOVSERYV

na CPPD

Motivacdo por meio de uma formacéo MOTFORMACAO
Apresentacdo da CPPD e sua funcéo APRESCPPD
Desconhecimento da importancia do trabalho

da CPPD DESCONHIMPORT

Falta de interesse dos servidores em participar INTERSERV

Resisténcia dos servidores quan_do a Instituicao RESISTNOVCONH
tenta incorporar novos conhecimentos
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Unidades de sentido Codificacao
Servidores séo selecionados para trabalhar na
CPPD, sem consulta prévia da disponibilidade SERVSEMCONSUL
Decisaosobre asProgressdes/Promogdestomada DECISPARES
pelos pares
ContrIbUI(;flO do servidor para as progressfes CONTRIBSERV
e promogfes
Valorizacdo do trabalho da CPPD VALORTRAB
Criacao .go conhecimento nas discussodes CRIACONHECREUNI
nas reunides
Produz_ conhecimento nas reunides de CONHECEORMAINE
forma informal
Nao faz diferenca se a GC fosse prevista em lei PREVISLEI
Conhemmento compartilhado de forma COMPCOLAB
colaborativa
N&o houv~e grande mudanca nos membros da MUDANRUPTURA
CPPD, ndo houve ruptura, mas pode haver
At_e agora a renovacdo dos membros da CPPD RENOVPEQ
foi pequena
Problemamaior nos processosjudiciais. Perde-se
a memoéria do que ja foi feito em situacdes PERDAMEMO
semelhantes no passado
Perda do conhecimento pode causar PERDACONHEC
problemas futuros.
FaI:na_1 do registro da memoria dos critérios na REGISMEMO
andlise dos processos
Facilitacéo do trabalho de novos membros pela )
valorizagdo do trabalho e pela agilidade na AGILANALISE
andlise dos processos
Resultados para a CPPD e para as mudangas
dg gestao.— m_elhorla no d_esenvolwmento das MEMOPROC
atividades; se tiver memoria, processos de GC,
recupera critérios e decisdes anteriores
A utilizacdo da GC evita perda de conhecimento. | EVITAPERDCONHEC
Tratamento da |nforrr_1a(;ao— fp_rma como receE)e, TRATAMINE
armazena, compartilha e utiliza a informacéo
Préaticas de GC PRATGC

Fonte: Dados da pesquisa

O Quadro 12 ilustra as unidades de sentido e a codificac&o,
baseadas nas palavras dos gestores presentes nos fragmentos.
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Posteriormente, a etapa da unitarizagdo deu inicio a etapa da
categorizacdo, sem adotar categorias a priori, 0 que constituiu na
comparacao entre as unidades de sentido, levando ao agrupamento
de elementos semelhantes (MORAES; GALIAZZI, 2011).

Assim, o estabelecimento de relacdes e a reunido dos
elementos em comum resultaram na constituicdo de quatorze
categorias iniciais. Cada categoria foi nomeada com uma frase
gue explicitasse uma hova compreensao, um conceito sintetizado
por todas as unidades de sentido pertencentes a ela.

A leitura do material textual e o retorno as categorias
iniciais propiciaram um novo agrupamento, dessa vez, em um
nivel mais abrangente. Esse movimento originou oito categorias
intermediarias, que, por sua vez, foram reintegradas, constituindo
um grupo de cinco categorias finais.

Desse modo, todas as categorias foram organizadas a
partir da semelhanca que as aproxima, e o nome atribuido a cada
uma das categorias exprime a compreensao da pesquisadora
diante do exercicio da ATD e do objetivo da investigagéo.
O Quadro 13 exibe as categorias iniciais, intermediarias e
finais resultantes da categorizagéo.

QUADRO 13 — Categorizacéo da entrevista

Categorias iniciais |Categoriasintermediarias|Categorias finais

—Iniciativas de capacitagédo
—Treinamento paranovos
servidores, Workshop

— Motivagdo por meio de Capacitacdo como

uma formacao, motivacao e valorizacdo Motivacao
apresentando a CPPD e | do trabalho da CPPD.

sua funcéo

- Valorizag&o do trabalho

da CPPD
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Categorias iniciais

Categoriasintermediarias

Categorias finais

— Falta de Interesse de
participagéo pelo
desconhecimento da
importancia do trabalho
da CPPD

Resisténcia a incorporar
novos conhecimentos

_ Resisténcia dos pelodesconhecimentoda Motivacao
. . importancia do trabalho

servidores a incorporar da CPPD

novos conhecimentos '

—Gestaodoconhecimento

prevista em lei

—Criagdode conhecimento I .

e Criacdode conhecimento .
nas reunides de . Criacao
forma informal de forma informal.

— Renovagéo pouco
expressivadosservidores Rotatividade dos or

. Rotatividade
na CPPD, sem servidores.

causar ruptura

— Compartilhamento de
conhecimento de forma
colaborativa

Compartilhamento de
conhecimento de forma
colaborativa.

— Perda de memoria do
que ja foi realizado
anteriormente,
principalmente nos
processos judiciais

Perda de memoéria

— Facilita o trabalho de
novos servidores pela
agilidade na analise
dos processos
—Resultados paraaCPPD
e para as mudancas de
gestdo na melhoria do
desenvolvimento das
atividades e evitando
perda de conhecimento

Facilidade de trabalho de
novos servidores pela
agilidade no
desenvolvimento das
atividades.

Compartilhamento

— Tratamento da
informacéo.

— Préticas de gestao do
conhecimento

Praticas de gestdo do
conhecimento.

Praticas de GC

Fonte: Dados da pesquisa
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O Quadro 13 apresenta a categorizacdo estabelecida
de maneira a buscar, na entrevista, informacdes que possibilitaram
aemergéncia de elementos que reforcam a literatura no que tange
a implementacédo da gestdo do conhecimento.

Também, foram identificados itens que corroboram
achadosreferentes asvariaveis acrescentadas nomodelo proposto.
Nessa etapa, realizou-se o “[...] estabelecimento de relagdes”
(Moraes; Galiazzi, 2011), no qual os elementos que possuem
significados comuns foram agrupados, constituindo as categorias
apresentadas.

Nesta etapa da andlise, foram identificados elementos
gue podem facilitar e dificultar a implementacdo da gestdo do
conhecimento na CPPD. O Quadro 14 apresenta 0s elementos.

QUADRO 14 - Elementos que facilitam e dificultam
a implementacdo da GC

Dificultam a implementacao

Facilitam a implementacéo

Desconhecimento da GC

Definicdo das praticas de GC

Dificuldade de acesso e
disponibilizacdo das informactes

Espacos para compartilhamento
do conhecimento

Resisténcia a mudanca

Organizacgéo dos documentos
Institucionais

Falta de comprometimento

Facilitar oacessoao conhecimento

Falta de interesse

Sensibilizacdo das pessoas para
participacéo

Falta de incentivo

Capacitacdo como motivacéo

Perda de conhecimento

Compartilhamento do
conhecimento

Rotatividade

Identificacdo do
conhecimento relevante

Fonte: Dados da pesquisa

O Quadro 14 apresenta os elementos que dificultam a
implementagéo da GC: “Desconhecimento da GC”, “Dificuldade
de acesso e disponibilizagéo das informagdes”, “Resisténcia a
mudancga”, “Perda de conhecimento”, “Rotatividade”, “Falta de
comprometimento”, “Falta de interesse” e “Falta de incentivo”;

e os que facilitam: “Definicdo das praticas de GC, “Espacgos
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para compartilhamento do conhecimento”, Organizagdo dos
documentos Institucionais”, “Facilitar o acesso ao conhecimento®,
“Sensibilizagdo das pessoas para participacao”, “Capacitagao
como motivagao”, “Compartiihamento do conhecimento”
e “ldentificagado do conhecimento relevante”.

Pode-se observar que, mesmo néo se tratando de uma
separacdo previamente definida, os grupos formados ndo fogem
muito a proposta original, enquadrando-se nos elementosinerentes
a gestdo do conhecimento: pessoas que tém papel fundamental
nesse processo; processos de gestao do conhecimento; melhorias,
que sao os resultados previstos no modelo; dificuldades, que
devem ser observadas para viabilizar a implementacéo e as
facilidades que devem ser estimuladas.

4.5 Tratamento da analise das atas

O processo de andlise das informagdes discursivas pela
ATD teve inicio com a sele¢do das atas das reunifes da CPPD,
no periodo de margo de 2013 a dezembro de 2018, conforme
as orientagdes de Moraes e Galiazzi (2011), que indicam a
necessidade de uma selecéo e delimitacdo do material textual,
pois, seguidamente, ndo é utilizado todo o corpus.

Inicialmente, foi feita a leitura cuidadosa e aprofundada
das atas, no processo de unitarizacdo, resultando em trinta e
uma unidades de sentido que expressam 0s assuntos tratados
pelos membros da CPPD ao realizar as andlises dos processos.

A representatividade com que as unidades de sentido
apareceram nas atas € apresentada na Figura 12.

FIGURA 12 — Unidades de sentido das atas — frequéncia

@ggglc?&ado
0\0 Retribuicdo
P‘“\ PROPESP
& Titulacao
3 5@0 favoravel
Q p O an OGE
p

ressoes
procasss

Doutorado
Fonte: Dados da pesquisa
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A Figura 12 apresenta como destaque a maior referéncia
as Progressdes e Promogdes Funcionais, a Titulagdo e Retribuicdo
por Titulacdo, que sdo o0s processos mais frequentes analisados
nas reuniées da CPPD.

ApOs a etapa inicial da andlise, representada pela leitura
e surgimento das unidades de sentido, foi feita a codificac&o
de cada uma das unidades, com a intencdo de associa-las
aos seus textos originais. O Quadro 15 apresenta as unidades
de sentido e a codificagao.

QUADRO 15 - Unidades de sentido das atas

Unidades de sentido Codificacdo
Progresséo favoravel PGF
Progresséo desfavoravel PGD
Promocéo para Associado — 12 andlise PMA1
Promocéo para Associado — 22 analise — favoravel PMA2F
Promocao para Associado — 22 andlise — desfavoravel PMA2D

Promocéo para Adjunto sem Doutorado — 12 andlise PMAD1
Promocéo para Adjunto sem Doutorado — 22 anélise

i PMAD2F
— favoravel

= : R AT
Promocéo para Adjunto sem Doutorado — 22 analise PMAD2D
— desfavoravel
Promocéo para Assistente — favoravel PMASF
Promocéo para Assistente — desfavoravel PMASD
Promocéo para Adjunto — favoravel PMADF
Promocéo para Adjunto — desfavoravel PMADD

Promocéo por Titulacdo para Assistente — favoravel PTASSIF
Promocao por Titulacdo para Assistente — desfavoravel | PTASSID

Promocéo por Titulac@o para Adjunto — favoravel PTADF
Promocdao por Titulacdo para Adjunto — desfavoravel PTADD
Retribuicdo por Titulacdo — Especializacdo — favoravel RTEF
Retribuicdo por Titulacdo — Mestrado — favoravel RTMF
Retribuicdo por Titulacdo — Doutorado — favoravel RTDF
Promocéo para Titular — 12 andlise PMT1
Promocéo para Titular — 22 andlise — favoravel PMT2F
Progressédo EBTT — favoravel PGEF
Progressdo EBTT — desfavoravel PGED
Promocédo EBTT — favoravel PMEF
Promocdo EBTT — desfavoravel PMED
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Unidades de sentido Codificacao

Promocédo EBTT para Titular — 12 analise PMET1
Promocdo EBTT para Titular — 22 analise — favoravel PMET2F
Consulta & Procuradoria Juridica CPJ
Consulta a PROGEP CPROGEP

Cumprimentode ForcaExecutdria—Pareceresfavoraveis | CFEXPF
Cumprimento de Forca Executéria — Pareceres| CFEXPD
desfavoraveis

Fonte: Dados da pesquisa

As unidades de sentido e a codificacdo identificadas,
no Quadro 15, retratam qual o tipo de analise que os membros
da CPPD realizam, quais sejam de Progressdo e Promogao
Funcional da carreira do Magistério Superior e do Ensino Basico,
Técnico e Tecnoldgico (EBTT), de Promocao por Titulagdo e
Retribuicéo por Titulagcdo (RT), emissdo de pareceres favoraveis
e desfavoraveis, bem como as consultas efetuadas junto a
PROGEP e a Procuradoria Juridica, além dos Processos de
Cumprimento de Forca Executéria.

Segundo Moraes e Galiazzi (2011), as unidades séo
sempre identificadas em funcdo de um sentido pertinente ao
propdsito da pesquisa, sendo assim, entendidas como elementos
importantes que expressam as atividades realizadas na CPPD.

Posterior a etapa da unitarizacao, deu-se o inicio da
etapa de categorizacdo, sem adotar categorias a priori, 0 que
constituiu na comparagéo entre as unidades de sentido, levando
ao agrupamento de elementos semelhantes (MORAES;
GALIAZZI, 2011).

Assim, o estabelecimento de relacdes e a reunidao dos
elementos em comum resultaram na constituicdo das categorias
apresentadas no Quadro 16.
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QUADRO 16 — Categorizacdo das atas

L Categorias Categorias
Categorias iniciais . o N
intermediérias finais
Progresséo Funcional Favoravel ~ =
~ : . Progressao Progressao
Progressao Funcional Desfavoravel
Promocao para Associado —
12 andlise
Promocao para Associado —
22 analise — favoravel
Promog&o para Associado — ~
A Amall . Promocéao
22 andlise — desfavoravel ; ~
~ : Associado / Promocao
Promocéo para Adjunto sem : .
a sl Adjunto sem Associado
doutorado — 12 andlise
~ . Doutorado
Promocéo para Adjunto sem
doutorado — 22 andlise — favoravel
Promocéo para Adjunto sem
Doutorado — 22 analise —
desfavoravel
Promocao para Titular — 12 analise p N
Promocéo para Titular — r1c_)_m(|)c;ao
22 analise — favoravel itular Promogio
P;omggao para Titular EBTT — i Titular / EBTT
12 analise Promocao
Promog&o para Titular EBTT — | Titular EBTT
22 andlise — favoravel
Promogcéo para Assistente — .
favoravel Promogao
Promocéo para Assistente — Favoravel Promocéo
desfavoravel Assistente /
Promocao paraAdjunto—favoravel Promoc&o Adjunto
Promocéo para Adjunto — Desfavoravel
desfavoravel
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Categorias iniciais

Categorias
intermediarias

Categorias
finais

Promocéao por Titulagédo —
Assistente — favoravel /
desfavoravel

Promocéao por Titulagdo —
Adjunto — favoravel /
desfavoravel

Retribuicdo por Titulacao —
Especializacéo

Retribuicdo por Titulacao —
Mestrado

Retribuicéo por Titulagcio —
Doutorado

Promocéo
por Titulag&do

Retribuicéo
por Titulacéo

Promocao por
Titulacdo / RT

Consulta a
Procuradoria i
Consulta a Procuradoria Juridica P Procgrgdona
c Ita & PROGEP Juridica / Juridica /
onsuita a PROGEP PROGEP /
Cumprimento de Forga ;
- Cumprimento Forca
Executdria -
de Forca Executoria
Executoéria

Fonte: Dados da pesquisa

O Quadro 16 ilustra que o exercicio de categorizacédo
dos elementos semelhantes resultou em vinte e quatro
categorias iniciais.

Em um movimento intensivo com o material textual e o
retorno constante as categorias iniciais, fez-se um novo
agrupamento em um nivel mais abrangente. Esse movimento
originou dez categorias intermediarias que, por sua vez, foram
reintegradas, constituindo um grupo de seis categorias finais.

Assim, todas as categorias foram organizadas a partir
da semelhanca que as aproxima, e 0 nome atribuido a cada
uma das categorias exprime a compreensao diante do exercicio
da ATD e do objetivo da investigagao.

A terceira e Ultima etapa da ATD resulta na producao
de metatextos, descrita nas proximas secdes e representa as
compreensdes proporcionadas pela ATD.
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4.5.1 Progressédo Funcional Docente

Com a finalidade de elucidar as atividades da CPPD,
faz-se necessario o esclarecimento sobre o Plano de Carreira
de Magistério Superior Federal e a normatizacdo no a&mbito da
Universidade Federal do Rio Grande.

De acordo com o Art. 4° da Deliberacdo n° 099/2018,
do COEPEA (FURG, 2020a), o desenvolvimento da Carreira
de Magistério Superior ocorre mediante progresséo funcional
e promocdao. O Paragrafo Primeiro define que Progressao é a
passagem do servidor para o nivel de vencimento imediatamente
superior dentro de uma mesma Classe; e Promocéo, a passagem
do servidor de uma Classe para outra subsequente.

De acordo com o Paragrafo Segundo, a Progressdo
observa, cumulativamente, o cumprimento do intersticio de
24 (vinte e quatro) meses de efetivo exercicio em cada nivel e
a aprovagcdo em Avaliagdo de Desempenho, essa Ultima de
responsabilidade da CPPD.

A seguir, apresentar-se-4 a descricao do fluxo dos
Processos de Progressao Funcional, conforme representado
na Figura 13.

FIGURA 13 — Fluxo dos processos de progressao funcional

Requerente Protocolo CPPD
abre processo envia recebe o
no protocolo para a CPPD processo

Processo enviado para
a Unidade Académica

Processo

Requerimento esta
assinado pela esta com
Diregdo da Unidade documentos
Académica completos

0 docente
cumpriu
todos os

requisitos

Relator
analisa o
processo

Parecere
portaria

enviados
parao

docente.

Gabinete emite
portaria e
Reitora

Relator emite
parecerfavoravel e
CPPD homeloga

Processo
enviado

paraa
PROGEP

Processo RE"“” Relator emite
Parecer enviado pn ecer

enviado para o ra  a PﬂfEEEr
duce:tae PROGEP da GPPD CcPPD hnmnlnga

Fonte: Elaboracéo propria

O fluxo demonstrado, na Figura 13, tem inicio com a
abertura do processo no Protocolo da FURG, que o envia para
a CPPD.
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Em analise preliminar efetuada pela secretaria, sdo
verificados a assinatura da Direcdo da Unidade Académica
e 0s documentos anexados ao processo. Se estiver correto,
0 processo entra na pauta da reunido. Se for constatada
auséncia de assinatura ou documentacao incompleta, 0 processo
é enviado para a Unidade Académica para regularizagao.

Durante a reunido, o relator recebe o processo e analisa
0 cumprimento dos requisitos necessarios na avaliacdo de
desempenho académico, de acordo com a Deliberacdo do
COEPEA, e emite parecer favoravel a progressdo funcional,
sendo homologado por todos os membros da CPPD ao final
da reunido.

Na sequéncia, ocorre emisséo da portaria e homologagéo
da Reitora. Na etapa final de tramitacdo na CPPD, o processo
€ enviado para a Pro-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento
de Pessoas (PROGEP), e o parecer e a portaria sdo enviados
ao docente.

Se o relator constatar que o docente ndo cumpriu algum
dos requisitos para a ascensao na carreira, € emitido parecer
desfavoravel e o docente &€ comunicado, informando o direito ao
pedido de reconsideracdo no prazo de trinta dias, analisado
pela Comissao na reunido subsequente.

Mantendo-se o parecer desfavoravel, este € homologado
pelaCPPD e pela Reitora, e o processo € enviado paraa PROGEP,
para ciéncia e arquivamento. Ao docente, é enviado o parecer
homologado pela CPPD e comunicado que podera abrir novo
processo no semestre seguinte.

Importante esclarecer que a categoria resultante da ATD
denominada Promocao Assistente/Adjunto segue exatamente o
mesmo fluxo de procedimentos dos Processos de Progressao
Funcional.

A leitura das atas ndo identificou a descri¢cdo do fluxo dos
processos de progressao funcional [PGF; PGD] e de promocéo
para assistente/adjunto [PMASF; PMASD; PMADF; PMADD)].
No entanto, sdo especificados todos 0s processos que entraram
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na pauta daquela reunido; quais receberam Pareceres Favoraveis
e quais foram desfavoraveis, com as respectivas justificativas.

Tal detalhamento indica um padrdo de procedimentos
na analise dos processos, fato confirmado pelos gestores na
entrevista, ao mencionar a existéncia de padronizacdo nas
atividades da CPPD.

Junto a isso, 0s entrevistados referiram preocupacao
quanto & perda do conhecimento [PERDAMEMO] deste fluxo
gue baliza as ac6es dos servidores da CPPD, corroborando a
importancia de que se faca a retencdo do conhecimento
[PERDACONHEC]. Esta preocupagao também ficou evidenciada
pelos respondentes da pesquisa, nos resultados descritivos da
variavel “Processo de gestao do conhecimento”, que apresentou
média mais alta no item que indicava que a CPPD deve dispor
de processos sistematizados para identificar, criar, armazenatr,
compartilhar, utilizar e reter o conhecimento.

A retencdo do conhecimento estd diretamente ligada
ao estigio de armazenamento e, de acordo com Gonzalez e
Martins (2017, p. 255), refere-se ao processo de formacéo de
Memdria Organizacional, na qual o conhecimento € formalmente
armazenado em sistemas fisicos de memoria e informalmente
retido na forma de valores, normas e crencgas, que se associam
a cultura e a estrutura organizacional.

4.6 Promocéo para Associado

Outra categoria resultante da ATD foi a promocao
funcional para a Classe Associado. Sendo uma mudanca de
Classe importante na carreira do Magistério Superior, requer
documentacédo e analise diferenciada dos processos descritos
anteriormente. A Figura 14 demonstra como ocorre o fluxo
desses processos.

[161]



FIGURA 14 — Fluxo dos processos de Promocao para Associado
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A Figura 14 ilustra o fluxo dos Processos de promocéao
funcional que necessitam de analise diferenciada. Por se tratar
de mudanca para a Classe Associado, a analise ocorre em
duas etapas, conforme descrito no Capitulo VI, da Deliberacéo
n° 099/2018, do COEPEA (FURG; 2020a).

Apés a analise prévia e o processo de entrar na pauta,
é efetuada a primeira analise pelo relator, que confere se os
documentos exigidos constam no processo. Assim, este é
encaminhado para a Unidade Académica do docente, para que
a banca designada pela unidade realize a analise de desempenho
académico por meio do relatério de atividade docente (RAD)
e do curriculo lattes, a fim de verificar se o docente cumpre com
0s requisitos previstos em lei e nas normas da FURG.

Apos a andlise, a banca anexa ao processo os documentos
comprobatorios, informando se o docente esta aprovado ou néo
paraascensao aclasse Associado e envia o processo paraa CPPD.

Nessa ocasido, o relator realiza a segunda analise e emite
parecer favoravel ou desfavoravel, de acordo com a indicacdo
da banca. A partir da segunda analise, o procedimento segue
o0 mesmo fluxo dos processos de progressao funcional.
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Da mesma maneira, este fluxo também n&o é descrito
detalhadamente nas atas, mas fica registrado sempre que é feita
a primeira andlise [PMAL], o envio do processo para a banca
e quando retorna para a segunda analise da CPPD, além
de informar se o processo recebeu parecer favoravel [PMA2F]
ou desfavoravel [PMA2D], sempre justificando o parecer
homologado pela CPPD.

Esse registro, nas atas, reafirma a padronizacdo dos
procedimentos na CPPD e corrobora a afirmacéo dos gestores
na entrevista, ao destacarem que, embora nao esteja formalizado
na CPPD como uma prética de gestdo do conhecimento, tal
procedimento contribui para a aprendizagem organizacional e
vai ao encontro do pensamento de Tahir et al. (2011) apud
Moscardini; Klein (2015) e Burnham et al. (2005), que afirmam
gue, quando o conhecimento aprendido pelos individuos é
disseminado, envolve feedbacks e esta alinhado com registros
em sistemas, procedimentos, estratégias e cultura, passa-se a
Institucionalizac¢éo, pois, nesse momento, o conhecimento passa
a pertencer também & Organizacao.

4.7 Promocé&o para Titular

A proxima categoria resultante da ATD é a promogao para
titular; a ultima Classe da carreira do magistério superior também
€ constituida de duas etapas de analise, sendo normatizada na
FURG, pela Deliberagdo n° 100/2018, do COEPEA, em seu
Capitulo Il (FURG; 2020b).

Essapromocgao possuicomo particularidade a necessidade
de que o docente defenda o memorial descritivo ou tese para
que obtenha a promocéo, além dos demais requisitos exigidos
na norma. A Figura 15 apresenta o fluxo dos processos.
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FIGURA 15 — Fluxo dos processos de promocao para titular
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A Figura 15 constata o fluxo dos processos de promog¢éo
para Titular que, além da avaliagdo de desempenho por meio
do RAD e do curriculo lattes, possui como diferenca dos processos
de promocdao para a classe Associado, a obrigatoriedade de que
o docente realize a defesa de um memorial descritivo ou tese,
gue € avaliada por uma banca especial nomeada pela direcéo
da unidade académica.

Da mesma maneira que, para a classe Associado,
0 processo passa, na CPPD, em primeira andlise, para conferéncia
dos documentos e envio para analise da banca. Apds analise,
a banca anexa ao processo 0s documentos comprobatorios e
envia novamente para a CPPD, informando se o docente esta
aprovado ou ndo para ascensao a classe Titular.

Nessa ocasido, o relator realiza a segunda analise e emite
parecer favoravel ou desfavoravel, de acordo com a indicagéo da
banca especial. A partir deste momento, o procedimento segue
o0 mesmo fluxo dos processos de progressao funcional.

A leitura das atas permitiu constatar que, mais uma vez,
ocorre 0 registro dos processos de promocao para titular em
primeira andlise [PMT1], o envio para a banca especial, o retorno
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do processo para a segunda andlise da CPPD e o registro da
emissdo de parecer favoravel [PMT2F]. Importante dizer que,
em todas as atas analisadas, ndo houve registro de parecer
desfavoravel para a classe Titular.

Os gestores destacaram, na entrevista, que todos o0s
procedimentos adotados pela CPPD, nas analises dos processos,
contribuem paraa criacdo de conhecimentos [CRIACONHECREUNI],
gue precisam sercompartilhados eretidos, de maneira que possam
ser acessados sempre que houver necessidade, principalmente
em caso de alteracédo dos docentes que compdem a comissao.

Conforme enfatizado por eles, até o0 momento, nao
houve ruptura, pois as mudangas foram pouco significativas
[MUDANRUPTURA; RENOVPEQ]. Mas, em algum momento, pode
acontecer e € motivo de preocupagado que se perca a memoria
do que jé foi vivenciado e realizado na CPPD [PERDAMEMO;
PERDACONHEC; REGISMEMOQ].

Ainda de acordo com os gestores, 0 compartilhamento
do conhecimento ocorre de maneira informal nas discussdes
durante as andlises dos processos nas reunides da CPPD
[CRIACONHECREUNI; COHECFORMAINF], e, se houver mudanga
consideravel entre os membros da Comissdo, perde-se 0
conhecimento adquirido.

Tahir et al. (2011) apud Moscardini e Klein (2015)
consideram que, em nivel grupal, a aprendizagem ocorre por
meio da integracdo, no momento em que as pessoas debatem,
explicam um determinado processo, dialogam e compartilham
seu entendimento com colegas em diferentes perspectivas.
Tal considerag&o dos autores vai ao encontro dos achados da
andlise das atas e da entrevista com o0s gestores.

4.8 Promocéao por Titulagdo e Retribui¢cdo por Titulagdo
A categoria de Promocédo por Titulacdo e Retribuicdo

por Titulacdo (RT) possui os mesmos procedimentos no fluxo
dos processos e pode ser observada na Figura 16.
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FIGURA 16 — Fluxo dos processos de titulacdo
e retribuicéo por titulacdo
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AFigura 16 expde tanto o fluxo dos Processos de Titulagéo
quanto os Processos de RT, que séo normatizados pela
Deliberagdo 099/2018, do COEPEA, artigos 6° e 20 (FURG; 2020a).

Apos a formalizagdo do processo no protocolo, este é
enviado para a Pro-Reitoria de Pesquisa e Pdés-graduacgéo
(Propesp), para conferéncia da titulagéo e assinatura da Diregéo,
sendo encaminhado na sequéncia para a CPPD.

O relator efetua a analise, verificando o cumprimento dos
requisitos previstos em lei e as normas da FURG, emitindo
parecer favoravel [PTASSIF; PTADF; RTEF; RTMF; RTDF]
ou desfavoravel [PTASSID; PTADD], de acordo com a titulagéo
do docente: especializacdo, mestrado ou doutorado.

A descricdo dos procedimentos, nas reunibes da CPPD,
com relagdo a estes processos, consta nas atas de maneira
similar aos demais processos ja relatados, ou seja, verifica-se a
existéncia do registro dos processos em pauta e quais pareceres
foram emitidos, sem, contudo, demonstrar o fluxo.

Na entrevista, ndo foi mencionado, especificamente, sobre
as analises de cada tipo de processo, mas foi destacado pelo
entrevistado “A” que (...) “falta o registro da memaria dos critérios
na analise dos processos” [REGISMEMO], sendo este um dos
beneficios que a implementacdo da gestdo do conhecimento
pode proporcionar para a CPPD.
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De maneira geral, os gestores consideram as atividades
da CPPD como uma importante fonte de conhecimento para
todos os docentes da FURG, destacando que, se todos soubessem
a importancia do trabalho realizado pela comissao, haveria maior
comprometimento e interesse dos docentes em participar e
contribuir com o trabalho [DESCONHIMPORT; APRESCPPD;
MOTFORMACAQ; TREINNOVSERV].

Essa colocacdo corrobora com o resultado do
questionario, que destacou a necessidade de envolvimento da
altaadministracéo paramotivacao dos servidores evaiaoencontro
de Machado etal., (2015), que afirmam que € fundamental destacar
qudao elevada é a importancia do capital intelectual para atrair,
reter e desenvolver as pessoas nas organizagoes.

Portanto, quanto maior for o investimento das Instituicbes
emummodelode gestdobaseadonavalorizagéo e reconhecimento
deste capital, mais eficientes serdo os processos e melhores
serdo os resultados para a aprendizagem organizacional.

4.8.1 Procuradoria Juridica/PROGEP/For¢a Executoria

Em 28 de dezembro de 2012, houve mudanc¢a no Plano
de Carreira do Magistério Superior, por meio da Lein°® 12.772/2012,
alterada pela Lei n° 12.863/2013 e, posteriormente, pela Lei
n° 13.325/2016. Tais mudancgas fomentaram a necessidade de
alteracdo nas normas da FURG, para que pudessem se adaptar
as novas determinacdes legais.

Ao longo do ano de 2013, a CPPD iniciou a atualizagao
das deliberagbes da FURG e, no desenvolvimento do trabalho,
foramsurgindo duvidas que originaramas consultasa procuradoria
juridica [CPJ], em busca de orienta¢gdes quanto ao entendimento
das novas leis. Aliado a isso, outras consultas também se fizeram
necessarias, tanto a procuradoria quanto a Progep [CPROGEP]
— originadas de processos judiciais de docentes ativos e
aposentados, principalmente de solicitacdo de reposicionamento
na Carreira, além do grande volume de processos de cumprimento
de forca executdria [CFEXPF; CFEXPD], os quais alguns
demandaram andlise da CPPD e outros apenas o cumprimento
do que foi determinado judicialmente.
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Tal explicacdo se faz necessaria para justificar a dltima
categoria resultante da ATD, por ndo fazer parte do padréo de
processos analisados pela CPPD, referentes ao Plano de Carreira
Docente, entretanto ndo diminui sua importancia, o que é
comprovado pela frequéncia com que esta categoria apareceu
nas atas.

As andlises destes processos estdo descritas nas atas
similarmente aos demais, especificando o tipo analisado e qual
0 parecer emitido pela CPPD.

Na entrevista, foi mencionado que o compartilhamento
do conhecimento ocorre durante as reunides, quando os
servidores mais experientes ensinam o procedimento para os
membros mais novos na CPPD [COMPCOLAB].

Os gestores afirmaram que a maior preocupagao esta
relacionada aos processos de questdes judiciais, por falta de
conhecimento dos novos servidores sobre os critérios utilizados
na elaboragdo dos Pareceres [PERDAMEMO]. Tais palavras
encontram reflexo nas considera¢des de Moscardini; Klein (2015),
ao afirmar que a aprendizagem organizacional é o processo pelo
qual uma organizacdo mantém ou aprimora seu desempenho
a partir da experiéncia de seus colaboradores, que ocorre ao
mesmo tempo, individual e coletivamente, e esti atrelada a
cultura da empresa.

A partir das reflexdes emergentes da analise das atas,
pode-se concluir que, apesar de ndo estar formalizada como
pratica de gestdo do conhecimento, ha uma padronizagdo nas
atividades da CPPD documentada por meio das atas.Tais
atividades evidenciam a criacdo do conhecimento e, entdo,
surge a necessidade de a¢bGes que proporcionem a retencéo e
o compartilhamento desse conhecimento.

Diante desse panorama, tem-se a gestéo do conhecimento,
gue pode contribuir para instituir, de maneira sistematizada,
0 conhecimento organizacional, desenvolver normativas e
orientacdes, colaborar para que os processos funcionem da
maneira adequada e garantir que seja utilizada uma linguagem
comum e acessivel para a CPPD e para toda a Instituicao.
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4.8.2 Julgamento das proposi¢des do estudo

A partir do uso de diferentes métodos de coleta e de andlise
dos dados, foi realizada a triangulacao metodoldgica, que permitiu
obter diferentes perspectivas de analise que convergiram para
julgar as proposi¢cdes do estudo.

A triangulacao metodolégica reuniu os achados da analise
estatistica do questionario e da andlise textual discursiva da
entrevista e das atas. A Figura 17 retrata essa triangulacao.

FIGURA 17 — Triangulagdo metodolégica
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Fonte: Dados da pesquisa

Os dados obtidos, por meio da triangulacéo, conforme
apresentado na Figura 17, permitiram verificar se as variaveis
propostas, no modelo de gestdo do conhecimento, tinham suporte
na opinido dos gestores e dos demais membros da CPPD, bem
como nas acgdes e nas préticas relacionadas ao tema, com
base nos documentos da Comisséo, o que permitiu alcancar o
ultimo objetivo especifico da pesquisa, propondo um modelo
conceitual de gestdo do conhecimento para a CPPD.

Com base nos objetivos do estudo e no referencial tedrico
pesquisado, foram elaboradas as proposi¢cées que nortearam
a pesquisa.

Acoletae analise dos dados permitiu que essas proposicoes
fossem julgadas de maneira a colaborar com o alcance dos
objetivos estabelecidos. O Quadro 17 apresenta este resultado.
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QUADRO 17 — Julgamento das proposicdes do estudo

Proposicdo | Autores |Julgamento| Justificativa Comprovacéo
Itens doquestionario
resultaram em
médias mais baixas
e em maior

A legislagdo é| Gongalves N&o houve desvio-padréo.

umviabilizador|  (2006); suportenaopinido|Entrevistados

da gestdo do| Oliveirae | Rejeitada |dos servidores |consideraram que

conhecimento| Caldeira e dos gestores |estratégias de

para a CPPD (2008) da CPPD. gestédo do

conhecimento
previstas em lei ndo
mudariam a ades&o
na Instituicéo.
Itens do questionario
com médias acima
de 4,10.
Os entrevistados
confirmaram a
importancia da
gestéao do

Houve suporte |conhecimento

na opinido dos |para periodos de

A gestao do gestores e dos |trocas de gestores

conhecimento Pee e servidores que |e de servidores,

pode gerar | Kankanhalli atuam na CPPD, |destacando
resultados (2016); |Aceita (com |e ainda na preocupacédo da
para as |Brito, Oliveira|adequac6es) |analise das atas,|perda de
mudancas de| e Castro porém com a |conhecimento,
gestdo (2012) inclusdo das principalmente se
na CPPD situacdes de houver uma grande

rotatividade
de pessoal.

mudanca dos
membros da CPPD.
A andlise das atas
confirmou a
necessidade de
registro da memoria
dos critérios

na analise

dos processos.

[170]




Proposicdo | Autores |Julgamento| Justificativa Comprovacéao
Itens doquestionario
com médias acima
de 4,27.
Entrevistados

A gestio do Houve suporte |confirmaram

gest Batista na opinido dos |melhorias no
conhecimento . .
(2012); gestores e dos |desenvolvimento
pode gerar . ) o
Davenport Aceita |servidores que |das atividades.
resultados .
~ e Prusak atuam na CPPD, |A analise das atas
paraaatuacio . .
da CPPD (2003) e alnda na conflrm.ou a
analise das atas.|necessidade de
registro da memoria
dos critérios
na analise
dos processos.
No questionario,
varias praticas
foram indicadas
como adotadas
plenamente,
oSS pucamene
CPPD e os ou pretende adotar.
Batista entrevistados Os entrevistados
(2012); sao adotadas' SOMITEITELT QU
A CPPD S e praticas de gestao
X Trevisan préticas de :
possuli e Damian estio do do conhecimento
praticas de i Aceita |9 . ocorrem na CPPD,
~ (2018); conhecimento, ~ .
gestdo do : 5 emborandoestejam
) Miranda porém de :
conhecimento : . formalizadas,
& WLeE) maneira institucionalizadas
(2010) informal, ndo

institucionalizada.
Houve suporte
nas atas.

ou identificadas
com 0s nomes da
literatura.

Na analise das atas,
foi identificada a
formalizacdo de
processos nas
atividadesda CPPD.
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Proposicdo | Autores |Julgamento| Justificativa Comprovacéao
A opinido dos  |Exceto para a
servidores da  |variavel legislacéo,
CPPD e dos todas as outras
entrevistados  |varidveis do modelo
da suporte, com|obtiveram

O modelo as ressalvas:  |concordancia dos
conceitual e A legislagdo |servidoresdaCPPD.
; Batista néo é um fator|Alteragdodavariavel

estabelecido o W o .

R’ (2012) e . viabilizador Legislagédo” para

é adequado ~__ |Aceita (com . . ;

ara a adequacbes ressalvas) esim |nflgenf:|adora,
gepstéo do da influenciador; |ao invés de
conhecimento pesquisadora e“Pessoas” é |viabilizadora.

um fator Destaque para a

na CPPD S e »
viabilizador |variavel “Pessoas
gue pode comoumviabilizador
também chave paraagestédo
inviabilizar do conhecimento:
a GC. sem ela, o processo

é inviabilizado.

Fonte: Dados da pesquisa

A analise dos dados coletados e o julgamento das
proposicdes do estudo apresentado, no Quadro 17, possibilitou
a realizacdo de ajustes no modelo proposto por Batista (Figura 3,
presente na sec¢do 2.6 do Referencial Tedrico). A Figura 18
apresenta o novo modelo.
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FIGURA 18 — Novo modelo apés os resultados da pesquisa
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Fonte: Dados da pesquisa

As alteracdes realizadas, no modelo de Batista (2012),
para a administracdo publica, séo referentes a Ultima proposi¢éo
da pesquisa, de maneira a propor um modelo conceitual de
gestdo do conhecimento para a CPPD.

Pode-se observar, na Figura 18, que a andlise dos dados
permitiu concluir que a variavel “Pessoas” é o viabilizador que
possui papel importante para a gestdo do conhecimento, pois,
sem esse elemento, o processo pode nao ocorrer.

Os servidores da CPPD consideraram que as pessoas
sdo um importante recurso de conhecimento, e 0s gestores
confirmaram essa afirmacdo ao comentar a necessidade de
investir esforcos no sentido de motivacdo e valorizagdo das
pessoas para que a gestdo do conhecimento seja concretizada
na FURG. Dessa maneira, avariavel foi representada em destaque
em relag&o aos outros viabilizadores.

A variavel “Legislagao”, inicialmente proposta como um
viabilizador da gestdo do conhecimento, resultou na pesquisa
mais como um elemento influenciador para os outros viabilizadores,
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de maneira que estimulos governamentais podem auxiliar no
processo, facilitando a forma como as pessoas e a alta
administracao enxergam a gestao do conhecimento, como podem
trabalhar com a tecnologia e com 0s processos organizacionais
para que ela, efetivamente, ocorra.

Por esse motivo, no modelo, a variavel foi representada
com uma seta pontilhada em direcdo aos viabilizadores.
Os servidores que atuam na CPPD e os gestores consideraram
que estratégias de gestdo do conhecimento ndo seriam adotadas
de maneira abrangente, pelo fato de estar prevista em lei.

A variavel “Alta Administracdo” foi confirmada como
viabilizadora da gestdo do conhecimento na CPPD. Na opinido
dos servidores e gestores da Comissao, cabe a alta administracéo
a responsabilidade de incentivar o compartihamento de
conhecimento e o trabalho colaborativo na Instituicdo, ao mesmo
tempo em que deve promover espagos que possibilitem as
iniciativas de gestdo do conhecimento e investir esforgos na
motivagdo e capacitagdo dos servidores.

Avariavel “Tecnologia” foi considerada um forte viabilizador
daimplanta¢éo da gestéo do conhecimentona CPPD, apresentando
um consenso entre 0s gestores e servidores sobre a importancia
da Tecnologia da Informacdo para o compartiihamento do
conhecimento tacito e explicito, além de fornecer suporte as
decisbes e proporcionar melhorias em periodos adversos.

Os servidores e 0s gestores indicaram como viabilizadora
a variavel “Processos”, considerando que deve ser organizada e
alinhada com os objetivos estratégicos da Instituicdo, de maneira
a permitir que a gestdo do conhecimento funcione efetivamente.

Os direcionadores estratégicos (visao, missao, objetivos
e metas) também possuem setas pontilhadas para demonstrar
seu papel deinfluenciador do processo de gestdodo conhecimento.

O ciclo do processo de gestao do conhecimento inicia com
a identificacdo do conhecimento organizacional pela Instituicdo.
As andlises dos dados confirmaram que a CPPD deve, primeiro,
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reconhecer o que ja possui em relacdo ao conhecimento:
buscar o que necessita para, entao, tracar sua estratégia de
gestado do conhecimento.

Com relacdo a criagcdo do conhecimento, os dados
evidenciaram o dever da Instituicio em proporcionar aos
servidores recursos e espagos, bem como canalizar esforgos para
amenizar a resisténcia frente a criacdo de novos conhecimentos.

A importancia da questdo do armazenamento do
conhecimento foi destacada tanto pelos gestores quanto pelos
servidores da CPPD, ao relacionar com acesso e perda do
conhecimento. Os dados da pesquisa enfatizaram que o
armazenamento do conhecimento, de forma adequada, permite
gue o foco do conhecimento ndo seja exclusivo do servidor, mas,
sim, da Instituicao.

A andlise dos dados demonstrou que o compartilhamento
do conhecimento permite que novos conhecimentos sejam
criados na organiza¢cdo em um processo continuo, confirmando
a relacdo direta entre esses elementos.

Os servidores e gestores consideraram que a utilizacéo
do conhecimento pode melhorar o desempenho organizacional
e esta relacionada com os resultados que a gestdo do
conhecimento pode proporcionar para a CPPD e para toda a
Instituicao.

Quanto aos resultados para a comunidade interna, a gestao
do conhecimento foi destacada como contribuigdo na melhoria no
desenvolvimento das atividades e, ainda, na integracdo entre os
servidores.

A variavel “Mudancas de gestdo” acrescentada aos
resultados foi alterada para “Mudancas de gestao/Rotatividade”,
pois foi constatado por meio da andlise do questionario,
da entrevista e das atas que a gestdo do conhecimento pode
beneficiar, ndo apenas quando ha troca dos gestores da CPPD,
mas também quando ocorre a entrada de novos servidores na
Comissdo. Dessa maneira, fica evidenciada a importancia da
gestao do conhecimento, especialmente nos momentos criticos.
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4.8.3 Orientacdes parao estabelecimento de um modelo conceitual

A fim de atender ao quarto objetivo especifico, “Propor
um modelo conceitual de gestdo do conhecimento aplicado a
CPPD”, sdo apresentadas possiveis formas de auxiliar no
estabelecimento do modelo.

Batista (2012) propdés um manual de implantacdo da
gestdo do conhecimento na administragcao publica, estruturado
em quatro etapas: diagnostico, planejamento, desenvolvimento
e implementacéo. Tal metodologia pode ser adotada pela FURG,
observando, principalmente, o alcance dos resultados propostos
no modelo para a CPPD. O Quadro 18 apresenta as etapas
de implantacdo do Plano de Gestdo do Conhecimento.

QUADRO 18 - Etapas de implantac¢éo do
Plano de Gestdo do Conhecimento

Etapa Acéo

¢ Realizar a autoavaliacéo

1. Diagnosticar | e Elaborarobusiness case parajustificaraimportancia
da GC

¢ Definir a visdo da GC

¢ Definir os objetivos da GC

¢ Definir as estratégias da GC

e [dentificar e priorizar os projetos de GC a serem
implementados (individual, em equipe,

2. Planejar intraorganizacional e interorganizacional)

¢ Definir a estrutura de governanca de GC: comité
estratégico, unidade central e equipes de GC

e Definir as praticas de GC

e Sensibilizar as pessoas na organizacao.

eElaborar o Plano de GC

e Escolher e implementar um projeto piloto

e Avaliar o resultado do projeto piloto

o Utilizar as licdes aprendidas para implementar o
projeto em toda a organizacao

3. Desenvolver
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Etapa Acéo

e Discutir os fatores criticos de sucesso na
implementacédo da GC

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

¢ Definir maneiras de lidar com a resisténcia a
implementacédo da GC

e Desenvolver o plano de comunicacao do Plano
de GC

e Elaborar estratégia de avaliagao continua na
implementacédo do Plano de GC

Fonte: Batista (2012, p. 87)

4. Implementar

O Quadro 18 revela que, na primeira etapa, a organizagao
publica realiza uma breve autoavaliacdo do grau de maturidade
em GC, utilizando o Instrumento para Avaliagdo da GC,
na administracéo publica, proposto por Batista (2012, p. 87) e,
com base nessa avalia¢éo, elabora o business case, justificando
a importancia da GC para a Instituicéo.

Na etapa de planejamento, Batista (2012, p. 87) orienta
a elaboracdo de um plano de gestdo do conhecimento.
Destaca-se a importancia de que este plano seja elaborado de
forma alinhada com os objetivos estratégicos da Institui¢&o.

Nestaetapa, também sdo definidos quais projetos de gestao
do conhecimento serdo adotados, por isso a instituicdo precisa
definir quais s&o seus objetivos com a gestao do conhecimento,
afim deidentificarquaisas praticas mais adequadas para os niveis
individual, de equipe, intraorganizacional e interorganizacional.

Tal definicdo € importante para que a Instituicdo passe
a adotar apenas aquelas praticas que contribuirdo, de fato,
para o objetivo a que se prop0de, evitando desperdicio de tempo
e recursos. Nesta etapa, também é realizada a sensibilizacdo
das pessoas para a implantacdo da gestdo do conhecimento,
elemento fundamental para o sucesso do processo, conforme
evidenciado nos resultados da pesquisa.
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O desenvolvimento da gestdo do conhecimento,
na proposta de Batista (2012, p. 87), passa pela escolha de um
projeto piloto de teste, de maneira que se possa avaliar e
identificar falhas e acertos, utilizando-se das licbes aprendidas
para implementar o projeto, sendo fundamental a capacitacédo
das pessoas envolvidas para o éxito do projeto.

Essa etapa leva diretamente para a Ultima fase, da efetiva
implementacdo em grande escala, determinando meios para a
manutencédo dos resultados e buscando formas de lidar com a
resisténcia a implementacédo da GC, bem como a elaboracdo
de estratégias de avaliagdo continua do processo, especialmente
em relacdo as formas de comunicacéo da implantacao (BATISTA,
2012, p. 88).

Nesse momento, deve-se observar o ciclo do processo de
gestao do conhecimento representado, na Figura 4 (sec¢éo 2.6.3,
do referencial tedrico), pelo ciclo KDCA (Batista, 2012). Apds a
implementacgéo, é necessario verificar o que foi feito, caso a meta
ndo tenha sido atingida, a instituicdo corrige eventuais erros
no processo de GC (identificacdo, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento).

Caso a meta tenha sido alcangada, a Instituicdo armazena
0 novo conhecimento por meio da padronizagéo, iniciando,
assim, um novo processo continuamente. Isso demonstra que
a implantagdo da gestdo do conhecimento ndo € um processo
estatico, portanto necessita ser continuamente estimulado e
revisado para que tenha sucesso.

Todas essas etapas de implantacdo da gestdo do
conhecimento podem ser facilitadas ao identificar os elementos
que podem facilitar ou dificultar a implantagdo da gestdo do
conhecimento na CPPD, o que pode ser considerado um ponto
de partida para fornecer orientacbes de como o processo pode
serefetivado e, consequentemente, trazer os resultados esperados.
O Quadro 19 apresenta estes elementos e indica em que estagio
do manual proposto por Batista (2012) eles devem ser trabalhados.
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QUADRO 19 - Elementos que facilitam ou dificultam
a implantacéo da Gestado do Conhecimento na CPPD,
relacionados com o manual de implantacdo de Batista (2012)

Dificultam Fase Facilitam F‘?‘SG
relacionada relacionada
Desconhecimento Diaanéstico Definicdo das Planeiamento
da GC 9 préaticas de GC. )
Dificuldade deacesso Espacos para
e disponibilizagdo |Implementacéo|compartilhamento | Planejamento
das informacdes do conhecimento
A Organizacgédo dos
Resistencia Implementag&o [documentos Diagnéstico
a mudanga P ao|documentos 9
institucionais.
Falta de Facilitacdo do

Implementacao |acesso ao Implementacédo
conhecimento
Sensibilizacdo das
Falta de interesse |Implementagéo |pessoas para Implementacao
participacdo
Capacitacao
como motivacao
Compartilhamento

comprometimento

Falta de incentivo |Implementagéo Planejamento

Perda de

conhecimento Planejamento |, conhecimento | MPleMentacao
Identificacdo do
Rotatividade Diagndstico |conhecimento Planejamento

relevante

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se observar, no Quadro 19, que os elementos estéo
relacionados, principalmente, com as etapas de planejamento
e implementacéo, exigindo uma observacao cuidadosa, a fim de
garantir que todos esses pontos sejam levados em consideracéo.
Acredita-se gque a indicacdo dos elementos e das fases em que
devem ser observados pode possibilitar a obtengcdo de éxito
no processo de gestao de conhecimento para a CPPD.

A andlise dos resultados da pesquisa permitiu propor
possiveis acdes que a Instituicho pode adotar para o
estabelecimento do modelo conceitual de gestdo do conhecimento
para a CPPD. O Quadro 20 resume as orientagoes.
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QUADRO 20 - Orientacdes para o estabelecimento
do modelo conceitual de Gestéo do Conhecimento para a CPPD

O que a Instituicao Praticas

Variadvel do modelo X
pode fazer relacionadas

Estabeleceroobjetivogeral
de gestao do
conhecimento, como:
“Transformar o
conhecimento individual
emconhecimento coletivo”.
Estabelecer objetivos
especificos de gestao do
conhecimento, como:
incentivar o Planejamento
compartilhamento de estratégico.
conhecimentoeotrabalho| Féruns.
colaborativo nalnstituicdo. | Universidade
Proporcionar espacos | Corporativa.
para promover a gestéo | Formalizacdo de
do conhecimento. procedimentos.
Padronizar o Treinamento.
conhecimento existente
em procedimentos

e protocolos.

Criar novos
conhecimentos.

Alinhar os objetivos de
gestao do conhecimento
aos objetivos estratégicos
da Instituicao.

Alta Administracéo
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Variavel do modelo

O que a Instituicao
pode fazer

Préticas
relacionadas

Pessoas

Promover formacao para
0s novos servidores

na CPPD.

Fornecer informacdes
sobre as atividades da
CPPD e quais
ferramentas existem.
Fazercomqueaspessoas
se sintam parte de algo e
percebam a importancia
do trabalho na CPPD.
Sensibilizar os
servidores para
aumentar a
participacéo.

Instituir programas
institucionais de
capacitacdo em gestéo
do conhecimento.
Valorizar a participacéo
do servidor.

Foéruns.

Trocas informais.
Universidade
Corporativa.
Comunidades

de pratica.

Trabalho e ambientes
colaborativos.
Mentoring/Coaching.
Orientagéo.
Equipesinterfuncionais.
Treinamentos.
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Variavel do modelo

O que a Instituicao
pode fazer

Préticas
relacionadas

Tecnologia da
Informacéo

Gerenciar conhecimento
explicito: mecanismos
de busca.

Criar repositérios de
conhecimento e Intranet.
Criar redes de
conhecimento

Criar diretorios do
conhecimento
organizacional

Utilizar sistemas de
gestéo da informacéo.
Criar bases de dados
de melhores praticas e
licBes aprendidas.
Utilizar foruns virtuais
de discussao.
Compartilhardocumentos
de maneira virtual.
Promover treinamentos
e educacdo on-line.

Processos

Estruturar os processos
finalisticos e de apoio
de maneira a permitir
que a gestdo do
conhecimento ocorra.
Alinhar os processos com
0s objetivos estratégicos
da Institui¢ao.

Avaliar e promover a
melhoria continua dos
processos de apoio e
finalisticos.

Formalizacéo de
procedimentos.
Mapas de
conhecimento.
Manuais e guias.
Armazenagem do
conhecimento.
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Variavel do modelo

O que a Instituicao
pode fazer

Préticas
relacionadas

Identificacdo do
conhecimento

Verificar se as estruturas
existentes sdo suficientes
para a implantacdo da
gestédo do conhecimento.
Identificar o que a
Instituicao ja possui de
conhecimento.
Identificar servidores com
experiéncia em
determinadas questdes.
Saber qual é o
conhecimento relevante
para a CPPD.

Identificar estratégias de
gestao do conhecimento
na CPPD.

Comunidades

de prética.

Mapas de
conhecimento.
Benchmarking.
Taxonomia.
Inventario de
melhores praticas.
P&ginas amarelas.

Criacédo do
conhecimento

Proporcionar aos
servidores recursos e
espacos para criar
conhecimento.
Estimular a criacdo do
conhecimento por meio
doseu compartilhamento.
Adquirir conhecimentos
de fontes externas.

Foruns.
Comunidades

de pratica.
Ambientes
colaborativos.
Benchmarking.
Revisdo pos-acéo
Repositorios de
conhecimento

Armazenamento
do conhecimento

Reunir o conhecimento
emlugares determinados.
Divulgar aos servidores
onde o conhecimento
pode ser encontrado.
Facilitar o acesso e
distribuicdo do
conhecimento.

Comunidades
de pratica.
Banco de dados.
Repositorios.
Inventarios.
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O que a Instituicao Praticas
pode fazer relacionadas

Promover uma cultura
de compartilhamento do

Variavel do modelo

conhecimento. Comunidades de
Incentivar o trabalho pratica.
colaborativo. Taxonomia.

Utilizar uma linguagem | Repositérios de
comum na Instituicdo. | conhecimento.

Criar espacos fisicos e | Ambientes fisicos e
virtuais que possibilitem | virtuais colaborativos.
Compartilhamento | o compartilhamento do | Féruns.

do conhecimento | conhecimento. Trocas informais.
Gerenciar o Narrativas.
conhecimento tacito: Redes sociais.

Promover a interagdo | Contato pessoal.
entre uma pessoa que | Café do
busca o conhecimento | conhecimento.

e outra que detém o Quadro de avisos

conhecimento; Grupo de noticias.

Colaboracéo presencial

e virtual.

Facilitar o acesso aos | Comunidades

documentos de pratica.

necessarios para Taxonomia.

realizacdo do trabalho | Repositorios de

na CPPD. conhecimento.

Promover treinamentos | Ambientes fisicos e
Utilizacdo do guando o servidor virtuais colaborativos.

conhecimento | ingressa na Instituicdo. | Revisdo p6s-acao.
Tornar o conhecimento | Andlise de licdes
acessivel e incentivar | aprendidas.

0 USO. Inventarios de
Permitir que os servidores| melhores praticas.
conhecam o fluxo das | Manuais e guias
atividades na CPPD. Treinamentos.
Fonte: Dados da pesquisa

As acdes descritas, no Quadro 20, servem como orientacdo
para o estabelecimento do modelo conceitual de gestdo do
conhecimento para a CPPD, indicando o que a Instituicdo pode
fazer, de acordo com as variaveis do modelo.
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A alta administracdo pode estabelecer como objetivo
geral de gestdo do conhecimento transformar o conhecimento
individual em coletivo e definir os objetivos especificos: incentivar
o compartilhamento e o trabalho colaborativo; proporcionar
espacos para promover a gestdo do conhecimento; padronizar
0 conhecimento em procedimentos e protocolos; criar novos
conhecimentos e alinhar os objetivos de gestdo do conhecimento
aos objetivos estratégicos da FURG.

A Instituicdo também deve trabalhar para superar
obstaculos identificados ao longo da pesquisa, entre eles, afalta de
motivagao na participacao dos servidores, aresisténciaamudanca,
a falta de incentivo, a dificuldade de acesso e disponibilizacdo
dasinformacdes e o desconhecimento da gestéo do conhecimento.
Essas sdo questdes que devem ser observadas pela alta
administracao, confirmada napesquisa comovariavel viabilizadora,
podendo, assim, contribuir para o sucesso na implantacdo da
gestdo do conhecimento na CPPD.

Destacadas como essenciais para a viabilizag&o da gestéo
do conhecimento, as pessoas merecem atencao especial por parte
da Instituicdo, que podera promover programas de capacitagéo
em gestédo do conhecimento, sensibilizar e valorizar a participacao
dos servidores, além de proporcionar formacao para 0s novos
servidores.

Como forte viabilizador da gestdo do conhecimento,
a Tecnologia da Informacgéo ocupa lugar de destaque, cabendo
a responsabilidade de gerenciar o conhecimento explicito por
meio de mecanismos de busca, criar bases de dados, proporcionar
repositérios e redes de conhecimento, utilizar féruns virtuais de
discusséao, compartilhar documentos de maneira virtual, bem como
promover treinamentos e educacao online. Para o gerenciamento
do conhecimento tacito, promover a interagdo entre quem busca
e gquem detém o conhecimento, por meio de colaboracdo
presencial e virtual.

Cabe a Instituicdo estruturar os processos finalisticos e
de apoio, alinhar com os seus objetivos estratégicos, além de
promover a avaliagdo e a melhoria continua.
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Para a identificacdo do conhecimento, € necesséria a
verificacdo se as estruturas existentes sdo suficientes para
a implementacdo da gestdo do conhecimento, descobrir o
conhecimento que ja possui, identificar os servidores com
experiéncia, saber qual € o conhecimento relevante para a CPPD
e investigar estratégias de gestédo do conhecimento na Comissao.

A Instituicdo deve proporcionar recursos e espacos para a
criagdo do conhecimento, estimular por meio de compartilhamento,
podendo adquirir conhecimento de fontes externas.

Reunir o conhecimento em lugares determinados, divulgar
onde pode ser encontrado e facilitar o acesso e distribuicdo séo
acOes que deverdo ser realizadas para o armazenamento do
conhecimento.

Para o compartilhamento do conhecimento, é necessario
promover uma cultura de compartilhamento, incentivar o trabalho
colaborativo, criar espacos fisicos e virtuais que possibilitem a
socializacdo do conhecimento e promover a interagdo entre 0s
servidores.

Por fim, para que ocorra a utilizagcdo do conhecimento,
€ necessario que a Instituicdo promova treinamentos, incentive
0 uso e torne o conhecimento acessivel.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa teve como objetivo principal “Analisar agbes
de gestdo do conhecimento realizadas no ambito da Comissao
Permanente de Pessoal Docente da Universidade Federal do
Rio Grande visando o estabelecimento de um modelo conceitual”.

Considera-se que este propadsito foi alcangado por meio
das etapas quantitativa e qualitativa realizadas no estudo.
As orientacfes para o estabelecimento de um modelo conceitual
de gestdo do conhecimento aplicado a CPPD constituem as
principais contribuigcdes deste trabalho.

Considerou-se que o0s objetivos especificos foram
desenvolvidos ao longo da pesquisa, sendo referenciados na
medida em que foram contemplados. Essas etapas colaboraram
paraque o proposito principal do trabalho fosse atingido, resultando
em beneficios para o crescimento e consolidacdo dos estudos
sobre a gestdo do conhecimento nas instituicdes publicas.

Abusca porum referencial te6rico que embasasse o estudo
e permitisse investigar abordagens, conceitos, modelos, métodos,
técnicas e préticas de gestdo do conhecimento na literatura deu
base para o primeiro objetivo especifico, por meio da revisédo
bibliografica.

O segundo e o terceiro objetivos especificos foram
estruturados junto ao percurso metodolégico. Por meio das
técnicas de coleta de dados, foi possivel “Verificar acdes e praticas
relacionadas a gestéo do conhecimento nas atividades da CPPD”,
utilizando-se da aplicacdo de um questionario aos servidores
que participaram da CPPD nos ultimos cinco anos e da analise
documental nas atas das reunibes da CPPD no periodo
compreendido entre marco de 2013 a dezembro de 2018;
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e “Conhecer a opinido dos gestores sobre 0 modelo de gestéao
do conhecimento para a CPPD”, por meio da realizagao de
entrevista semiestruturada com os gestores da CPPD, na gestédo
2018/2020.

O quarto objetivo especifico foi contemplado na etapa de
andlise dos resultados, utilizando-se da triangulacdo metodolégica,
por meio da estatistica descritiva e da analise textual discursiva,
sendo possivel propor um modelo conceitual de gestdo do
conhecimento aplicado a CPPD, a partir da visdo dos seus
servidores, conforme ilustrado na Figura 18.

As proposi¢cfes analisadas, na pesquisa, apontaram que
a legislagcdo néo seria um elemento viabilizador da gestdo do
conhecimento, mas, sim, uma variavel influenciadora para os
outros viabilizadores, servindo de estimulo a adoc¢édo da gestéo
do conhecimento; as pessoas foram identificadas como elementos
essenciais para o éxito na implementacdo da gestdo do
conhecimento; a Tecnologia da Informag&o foi confirmada como
forte viabilizadora da gestdo do conhecimento, contribuindo,
de maneira significativa, para sua efetivacdo; cabe a Alta
Administracdo proporcionar facilitadores que contribuam para
identificar, criar, armazenar, compatrtilhar e utilizar o conhecimento
na Instituicdo, de maneira a permitir que a gestao do conhecimento
ocorra; as mudancas de gestdo podem obter resultados pela
gestao do conhecimento, assim como a rotatividade de servidores,
evitando a perda do conhecimento e da memoria institucional;
a CPPD possui praticas de gestdo do conhecimento, embora
de maneira informal, evidenciada por meio da padronizagdo das
atividades e do compartiihamento do conhecimento durante
as analises dos processos; o modelo conceitual estabelecido é
adequado para a implementacéo da gestdo do conhecimento
na CPPD, desde que realizadas as devidas adaptacdes com
base nos resultados alcangcados na pesquisa, conforme ilustrado
na Figura 18, seguindo as orientacdes sobre o que a instituicdo
pode fazer com relagdo a cada uma das varidveis do modelo,
detalhadas no Quadro 20.

Destaca-se que tanto os servidores que responderam ao
guestionario quanto os gestores entrevistados percebem a gestao
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do conhecimento como algo importante para a instituicao,
conforme evidenciado na analise dos resultados encontrados
por meio da estatistica descritiva e das categorias emergentes
da ATD, mesmo néo possuindo familiaridade com o termo ou
encontrando certa dificuldade pelo desconhecimento sobre os
conceitos formais.

Dessa maneira, torna-se fundamental a definicdo das
praticas de gestdo do conhecimento e a identificacdo do
gue pode realmente contribuir para a efetiva implementacéo,
além da conscientizacdo e da valorizacdo dos servidores
sobre a importancia do trabalho para a realizacdo da gestéo
do conhecimento na Institui¢do.

A CPPD ja adota praticas de gestdo do conhecimento,
ainda que de maneira informal e ndo institucionalizada, realizando
suas atividades de forma padronizada, conforme constatado nas
categorias finais resultantes da ATD nas analises das atas— o que
€ um importante indicador de que os servidores estéo preparados
para a efetiva implementagdo da gestdo do conhecimento
na CPPD.

Um ponto importante revelado, na pesquisa, foia percepcéo
de que as pessoas sao um elemento determinante para o sucesso
ou fracasso na implementacdo da gestdo do conhecimento.
Oprocesso de gestao do conhecimento depende de varios fatores,
mas, para que ocorra, acimade tudo, é necessario que as pessoas
socializem, compartilhem, divulguem, criem e disponibilizem o
conhecimento adquirido para toda a Instituicéo.

s

Sendo assim, outro papel de destague é o da alta
administracdo, que, além de reconhecer a importancia da
gestdo do conhecimento para a Instituicdo, deve incentivar
o compartiihamento e o trabalho colaborativo, reforcando a
importancia dos servidores, de maneira que todos se sintam
motivados a participar.

Ao mesmo tempo em que foi possivel verificar que
sem as pessoas ndo h4 gestdo do conhecimento, também foi
possivel identificar que um dos maiores problemas apontados
é adificuldade de participacdo dos servidores, a falta de motivacéo
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e a resisténcia que pode haver guando ha tentativas de incorporar
algo novo na Instituicdo, sendo esses elementos que demandam
esforcos, a fim de que a gestdo do conhecimento ocorra de
maneira bem-sucedida.

O objeto de analise da pesquisa foi a CPPD da FURG,
portanto foi considerada a opinido dos servidores e gestores
da Comisséo, o que podera ser uma limitagdo. O estudo de
caso nao podera ser extrapolado para toda a Universidade,
contudo fornece uma base soélida para o avancgo de pesquisas
nessa temética e abre a possibilidade de novas perspectivas
para outros estudos.

A baixa taxa de retorno de respostas ao questionario
também representou uma limitagdo, pois havia a expectativa
de maior participagdo dos servidores, entretanto considera-se
que tal situacdo ndo prejudicou os resultados da pesquisa,
pois ndo havia a necessidade de representatividade.

Por se tratar de um modelo conceitual, o presente estudo
nédo buscou verificar sua aplicagao pratica, apresentando a analise
concentrada somente na busca pela opinido dos servidores e
gestores da CPPD em relagdo a uma possivel implementagéo
da gestdo do conhecimento, sem intervengfes concretas na
Instituicao.

Tendo em vista os pontos destacados que podem ter
contribuido para uma limitacdo do estudo, sugere-se, para a
realizacdo de pesquisas futuras, a verificagdo da aplicabilidade
de novos estudos junto a outros setores da FURG, a fim de
consolidar sua adequacdo a realidade de cada setor ou
departamento da Institui¢cao.

Outra possivel pesquisa seria a efetiva implementagéo
do modelo proposto para a CPPD, utilizando-se das agfes
propostas nesta pesquisa, 0 que permitiria analisar os resultados
gue a Instituicdo poderia obter, para confirmacé&o da efetividade
do modelo em relacdo a gestédo do conhecimento na CPPD.
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