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RESUMO

A analise de maturidade em gestdo do conhecimento permite analisar o estado em
gue se encontra uma determinada organizagéao, e assim, atuar nos pontos de melhoria
identificados. A Gestao do Conhecimento (GC) vem se consolidando cada vez mais
com o passar do tempo, com reconhecimento de sua importancia em grandes
organizagdes, no entanto, o setor publico parece ndo acompanhar no mesmo ritmo
essa tendéncia, deixando de aproveitar ao maximo os potenciais beneficios que a GC
pode trazer. Com isto, o objetivo principal deste trabalho foi avaliar o nivel de
maturidade em uma Instituigdo publica, uma Instituicdo Federal de Ensino Superior
(IFES). Para alcancgar os objetivos deste estudo, foi realizada uma revisao bibliografica
na busca por modelos conceituais. Apds uma analise comparativa dos resultados
encontrados, evidenciou-se que o modelo de gestdo do conhecimento aplicado ao
setor publico brasileiro (MGCASP) elaborado por Batista (2012) € o mais completo e
atual para alcancar as finalidades propostas. Feito isto, 0 modelo foi aplicado em uma
regional de Instituicdo Federal de Ensino Superior — 03 campi — com 711 servidores,
dos quais obteve-se 48 respostas validas. Os resultados da pesquisa revelaram que
a instituicdo se encontra no Nivel 1 - desconhecimento da GC. Foi elaborado um
roteiro de implementacéo de agdes - roadmap — indicando os aspectos de melhoria

identificados e ag¢des sugeridas.

Palavras-Chave: Gestdao do Conhecimento; Administracdo Publica; Nivel de

Maturidade; Instituicdo Federal de Ensino Superior.



ABSTRACT

A maturity analysis in knowledge management enables the assessment of the current
state of an organization, allowing for targeted interventions to improve identified areas.
Knowledge Management (KM) has increasingly gained recognition for its significance
in large organizations; however, the public sector seems to lag behind in adopting this
trend, thus failing to fully harness the potential benefits that KM can offer. The primary
objective of this study was to evaluate the maturity level of a public institution,
specifically a Federal Institution of Higher Education (IFES). To achieve the objectives
of this study, a literature review was conducted to identify conceptual models. After a
comparative analysis of the findings, it was evident that the Knowledge Management
Model applied to the Brazilian public sector (MGCASP), developed by Batista (2012),
is the most comprehensive and current model for the proposed purposes. Following
this, the model was applied to a regional branch of a Federal Institution of Higher
Education, comprising three campuses and 711 employees, yielding 48 valid
responses. The research results revealed that the institution is at Level 1 -
unawareness of KM. A roadmap was developed, outlining the identified areas for
improvement and suggesting appropriate actions.

Keywords: Knowledge Management; Public Administration; Maturity Level; Federal

Institution of Higher Education;;



Figura 1:

LISTA DE FIGURAS

Espiral do Conhecimento ..........oooiiiiiiiiiiiee e 22

Figura 2: CiClo KDCA ... 25
Figura 3: Conhecimento Organizacional de Choo...............ccceiiiiiiiiiiiiiicic e, 28
Figura 4: Modelo GC de prontiddo Karim e Mahamad ...............ccooovviiiiiiiiiiieeeceeeens 29
Figura 5: Modelo GC de Shanab e Shehatab ...............cccccie 32
Figura 6: Modelo GC Fivaz € Pretorius ...............ueueiiiiiiiiiiiiiiiiii 34
Figura 7: Niveis de Maturidade em GC ............ouiiiiiiiiiiice e, 40
Figura 8: Modelo MCKINSEY 7S.........eii e 42
Figura 9: Sistema INfosys de MGC..........uuuiiiiiiiiiiiiiiiii e 44
Figura 10: Siemens KMMM® Areas Chave GC ...........c.cccoveeeevieeeeeeeeeeeeen e, 46
Figura 11: Siemens KMMM® Niveis de Maturidade...............cccooooiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeen, 47
Figura 12: Modelo IKN - Avaliagdo da Maturidade em GC e Informacéo.................. 53
Figura 13: Pesquisa bibliografiCa ................uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 56
Figura 14: Mapa dos Campi UTFPR ... 58
Figura 15: Organograma Campus UTFPR ..........ccooiiiiiiic e, 59
Figura 16: Grafico de amostra de pontuagao por Critério ............ccceevvvvvceiiiieeriennnnns 61
Figura 17: Critérios de avaliagcdo ANMGEC ..........ccoooiiiiiiiiiiicc e, 62
Figura 18: FIUXOQIama ..........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 65

Figura 19: Radar: Pontuagao por Crterio ............eoiiiiiiiiiieiicie e 77



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Comparativo dos Niveis de Maturidade segundo Pee e Kankanhalli ........ 49
Tabela 2: Tratamento dados empatados..........ooovviiiiiiiiii i 67
Tabela 3: Niveis de maturidade...............ooiiiiiiiii 68
Tabela 4: CAMPUS ......oooieeeeecc et e e e e e e e e e e e e e e e aaes 68
Tabela 5: Diretoria / Coordenadoria do respondente ..............oceiiiiiiiiiiiiiiiicciie e, 69
Tabela 6: Departamento dos respondentes .............ccovviiiiiieiiiiiiiii e 70
Tabela 7: Cargo dos reSPONAENTES .......uuiiiiiiiiieeece e 71
Tabela 8: Maturidade por INAICAAON ............iiiiiice e 76
Tabela 9: Desempenho: Lideranca .........coooeeeiviiiiiiiiiiiee e 81
Tabela 10: DesempennO: PrOCESSOS ......ciiiiiiiiiiiiiiiiii e 85
Tabela 11: Desempenno: PESS0@S ........ccuuiiiiiiiiiiiiiiieee e 89
Tabela 12: Desempenho: Tecnologia.........ccoovvuiiiiiiiiiiii e 93
Tabela 13: Desempenho: Processos de conhecimento .............cccceeveiieiiiiiiiiiieeeeee, 97
Tabela 14: Desempenho: Aprendizagem € iNOVAGAO0............cuuvuiiiieeeeeieeeiiiiiiieeeeeenn 100

Tabela 15: Desempenho: Resultados GC............oovciiiiiiiiiiiiiicce e 103



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Diferenga entre Dado, Informagédo e Conhecimento...............ccccceevvvennnnn. 21
Quadro 2: Definigdes de Gestdo do Conhecimento ..............ccoovvviiiiiiieiieiiiiiiiiiiinnn. 24
Quadro 3: Quadro geral de GC por Shanab e Sheahtab ................................. 32
Quadro 4: Modelo de GC de Fivaz e Pretorius...........coooooeeiii 34
Quadro 5: ResumMO MGCASP. ... 36
Quadro 6: Diferentes aspectos entre organizag¢des publicas e privadas................... 37
Quadro 7: NMGC em Instituicbes Publicas de Ensino Superior...................oooeeee. 41
Quadro 8: Resultados da Pesquisa (ESCOIe).......ccoovvveeeiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 72
Quadro 9: Classificagdo dos critérios por pontuagao ...........ccevvveeeiveiiiiieeeeeeeeeeiiinnnn 76
Quadro 10: Quadro comparativo dimensdes / Indicadores .............ccoceevviiiiiiiinineenen, 78

Quadro 11: Relatos da pesquiSa ........ccooeeeeeeiieiie e 135



ANMGC
APO
CEP
Cl
CMM
COP’s
ENAP
FCS
FE

GC
GED
Gl
ICMM
IFES
IKM
G-KMMM
KMCA
KMMM
KPA
KPQM
MAKE
MGCASP
NMGC
OECD
OKA
PDI
RPA
SEI
TAE
TCLE
Tl

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Avaliacédo do Nivel de Maturidade em Gestado do Conhecimento
Asian Productivity Organization

Comité de Etica em Pesquisa envolvendo Seres Humanos
Capital Intelectual

Capability Maturity model

Comunidades de Pratica

Escola Nacional de Administragao Publica

Fatores Criticos de Sucesso

Férum Europeu

Gestédo do Conhecimento

Gestéao Eletrénica de Documentos

Gestao da Inovagéao

Intellectual Capital Maturity Model

Instituicdo Federal de Ensino Superior

Information and Knowledge Management

General Knowledge Management Maturity Model
Knowledge Management Capability Assessment
Knowledge Management Maturity Model

Knowledge Attribute Process

Knowledge Management Quality Process

Most Admired Knowledge Enterprise

Modelo de Gestao do Conhecimento Aplicado Setor Publico

Nivel de Maturidade em Gestao do Conhecimento

(OCDE) Organizacgao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico

Organizational Knowledge Assessment
Plano de Desenvolvimento Institucional
Revisdo Pds-Acao

Sistema Eletronico de Informagdes

Técnico Administrativo em Educagao

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Tecnologia da Informacéao



TKN The Known Network
UTFPR Universidade Tecnologica Federal do Parana
WBI Word Bank Institute



SUMARIO

1 INTRODUGAO ...ttt anes 16
2 OBUETIVOS ...ttt ettt e et e e e nneeeas 18
3 REFERENCIAL TEORICO ..o en s 19
3.1 Gestdo do CoNheCIMENTO.........uuuuiiiiiiiiiiiii e 19
3.1.1 — Conceitos sobre ConheCiMeNnto ...........ooooriiiiiiiiii 19
3.1.2 — Evolucéo conceitual da Gestao do Conhecimento............ccoocoeeviiiiiiiiiinccne, 22
3.1.3 — Gestédo do Conhecimento nas Instituicbes Federais Ensino Superior........... 26
3.2 Modelos de Gestdo do Conhecimento ..........cccovvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee 27
B B O o To T I (1 ) PSR 27
3.2.2 — Modelo Karim e Mohammad et al. (2011) ......ovvviiiiiieiiiccee e, 28
3.2.3 — Shanab e Shehabat (2018) .......oovvmuiiiii e 30
3.2.4 — Fivaz € Pretorius (2015) .....ccooiiiieciee e 33
3.2.5 MGCASP — Batista (2012)....cccieeieeeeiieie e 36
3.3 Modelos Avaliagdo de Maturidade .............oouuiiiiiiiiiiii e 39
3.3.1 — Maturidade em Gestdo do Conhecimento ..., 39
3.3.2 = MCKINSEY 7S ... 41
3.3.3 — Infosys KMMM Knowledge Management Maturity Model (2000) .................. 44
3.3.4 — Siemens KMMM® Knowledge Management Maturity Model (2002) ............. 45
3.3.5 — KPQM Knowledge Management Quality Process (2002)..............ccccvvueeeren. 47
3.3.6 — KMCA Knowledge Management Capability Assessment (2004)................... 48
3.3.7 — G-KMMM (2009)....ceeeeiiieiiee et et e e ettt e e e et e e e e e e e s senneeeaeeannseeeeeenees 48
3.3.8 — FUZZY TOPSIS ..ottt et e e e e e e e e e 50
3.3.9 — IKM — Information and Knowledge Management (2020) .............ccoccouuveeeennn. 51
4 METODOLOGIA ...ttt e e e e et e e e e e e e e e anneeeaeen 54
4.1 Unidade de @NAlISE..........coeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee e 57

7 S I B D 1= 1] 1 == Lo R SRPPRRR 58



4.2 Avaliacao do nivel de maturidade ..o 59

4.2 = INSIIUMENTO ..ottt e e e e e e eeeees 60
4.2.2 - INAICAUOIES. ...ttt e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e 61
4.3 SUDMISSE0 @0 CEP ..o 64
e (U ) CoTo ] = o  F= PP 65
5 ANALISE DOS DADOS ..ottt en s eeeen e 66
5.1 Coleta e tratamento ... 66
ST o 01U == T LSS 68
ST B o Yo | 2= o= T L 68
5.2.2 DIFrtONIA ..o 69
5.2.3 DePartamentO.......ccooeeiiiiiiii e 70
5.2.4 CargO0. ..o 71
5.3 Nivel de maturidade obtido. ... 72
5.3.1 Nivel de maturidade por Crit€rio .........cccoviiiiiiiiiie e 75
5.4 DISCUSSEO ... e eee et 77
5.4.1 Lideranca €M GO .......oooiiiiiiii e 80
5.4.2 PrOCESSOS. ... e 84
5.4.3 HUMANA — PESSO@S ......cooiiiiiii e 88
T 3 A I =Yed aTo] (oo | = PSRRI 92
5.4.5 Processos de conhecimento ... 96
5.4.6 Aprendizagem € INOVAGAO .......ccevveeiueiiieeeeeeeeeeeeiiee e e e e e e e e e eeeraa e e e e e e eeeeeeennnnes 99
5.4.7 Resultados de GO ... 102
6 CONSIDERACOES FINAIS ..., 107
6.1 ODbjetivos da PESQUISA ......ccoeeiieeeeiece e 107
6.2 Estado da arte em relacdo ao modelo adotado............cccoeeeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e, 107
ORI = o= Tor (oL o =] =TI 108

6.4 Limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras...........ccccceeeeeeiiiiiiieiiiceee e, 108



REFERENCIAS .......coouiiietieiee ettt ettt 110

APENDICE A — Formulario de avaliacdo do Nivel de Maturidade em gestdo do

CONNECIMENTO ...t e e e e e 123
APENDICE B — GLOSSARIO........ocoiiieeeeeeeeeeeeeee e 127
APENDICE C - Relatos da PeSqUISa..........c.ceeveeieeeeeee e ee e e 135
APENDICE D — PRECER CONSUBSTANCIADO CEP .......c.cccovevieeeeeeeeeeeee 138

APENDICE E — ROADMAP para implementacdo da GC...........ccooceevveovreeeieeee. 150



16

1 INTRODUGAO

Desde a sociedade pds-industrial até os dias atuais, diversos conceitos tém se
consolidado e ganhado importancia para a Ciéncia da Administracdo (Baskerville;
Dulipovici, 2006). Conceitos como Sociedade do Conhecimento, Trabalhador do
Conhecimento (Drucker, 1993; Tatto; Bordin, 2015; Macedo; Fukunaga et al., 2015),
Capital Intelectual (Secundo; Perez et al., 2015), Sustentabilidade (Gadotti, 2008),
Gestéo da Inovagado (Canongia; Santos et al., 2004), Inteligéncia Artificial (Igarashi;
Rautenberg et al., 2008), Business Intelligence (Negash, 2004), Tecnologia da
Informacao (Silva, 2004) e Gestao do Conhecimento (GC) (Gaspar; Nascimento et
al., 2023; Silva; Damian; Valentim, 2020) tém desempenhado um papel fundamental
na evolugdo das praticas administrativas, moldando estratégias e processos
organizacionais.

Estudos anteriores, apontam que o conhecimento organizacional € uma fonte
de vantagem competitiva e sustentavel para as empresas (Nonaka, 1991; Wiig, 2002;
Fivaz; Pretorius, 2015; Razmi; Mehrvar; Hassani, 2020). Ao adotar boas praticas de
GC, as organizagbes podem maximizar o potencial criativo e inovador de seus
profissionais, agregando valor ao conhecimento adquirido e transformando-o em um
diferencial competitivo e sustentavel (Ponchirolli; Fialho, 2005), contribuindo para a
melhoria continua dos processos e o fortalecimento da resiliéncia organizacional
diante dos desafios e incertezas contemporaneos, para que ndo peregam, e garantam
sua perpetuidade (Batista, 2012; Razmi; Mehrvar; Hassani, 2020; Alfenas; Santos et
al., 2021).

Historicamente, a maioria das filosofias de gestdo s&o implementadas no setor
privado e, alcangando o sucesso, sdo adotadas em outros segmentos (Shanab;
Shehabat, 2018). Na administracao publica, a Gestao do Conhecimento (GC) passou
a ter maior relevancia a partir dos anos 2000, compelida por fatores como
desprestigio, ineficiéncia e precariedade precisavam ser transformados para melhorar
a qualidade dos servigos publicos (Calmeto; Cribb, 2022, p. 6; Alfenas; Santos et al.,
2021), embora nao a tenha alcangado ainda de forma eficiente.

A administracdo publica deve ter a sociedade como principal ponto de
referéncia ao formular suas politicas, e o dever constitucional de ser eficiente Art. 37

da CF de 1988 (Brasil, 1988); portanto, torna-se necessario estar alinhada aos
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conceitos mais atuais. A adogao de boas praticas de gestéo, a identificacdo de areas
de melhoria e o acompanhamento das mudancgas na sociedade sao cruciais para
alcancar resultados exitosos (Santos; Bastos, 2019).

No que se refere as pesquisas sobre GC no setor publico, uma revisédo
sistematica de literatura realizada por Santana e Pereira (2023) com artigos
selecionados do Journal of Knowledge Management constatou que, dos 20 artigos
publicados entre 2000 e 2022, 35% foram direcionados ao setor publico. No contexto
do setor publico brasileiro, em 2012, uma revisao sistematica de literatura realizada
por Batista (2012, p. 24) mostrou que 6,3% das referéncias eram direcionadas ao setor
publico. Alfenas, Santos et al. (2021) em uma pesquisa bibliométrica considerando o
periodo de 2008 a 2017 identificaram 23 artigos sobre GC na administragdo publica
brasileira. Estudos anteriores também apontaram, como as instituicdes publicas
avaliadas se encontram em estagio inicial ou desconhecem a importancia da GC,
como (Ribeiro; Oliveira et al., 2023; Zilli; Esteves et al., 2021; Souza; Helou; Sohn,
2018; Rodrigues; Costa et al., 2019; Silva; Faria; Machado, 2023; Perelles; Silva;
Vicentin, 2023; Santos; Bastos, 2019).

Esta pesquisa se justifica, pois como observado, a GC avanca nas
organizacgoes privadas (Pee; Kankanhalli, 2009), sendo um dos principais fatores de
sucesso para estas organizacées (Ehms; Langen, 2002; Kochikar, 2000; Razmi;
Mehrvar; Hassani, 2020), entretanto, como aponta Dikotla (2021), o setor publico pode
nao estar acompanhando essa tendéncia. Nessa vertente, um pressuposto que
norteia este estudo, pauta-se na atuagao da administragcéo publica brasileira, no intuito
de avancgar nos estudos da GC, e propor métodos de implementagcédo que foquem as
especificidades deste segmento.

Diante do exposto, questiona-se: Qual € o nivel de maturidade em gestéo do
conhecimento (NMGC) nas Instituicoes Federais de Ensino Superior?

Nesse cenario, optou-se por adotar uma Instituicao Federal de Ensino Superior
(IFES) como objeto de estudo - com foco na esfera administrativa - pois neste aspecto,
como toda instituicdo publica, possuem autonomia em sua organizagao administrativa,

patrimonial, e funcional (Caetano; Campos, 2019).
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2 OBJETIVOS

Objetivo Geral

Avaliar o Nivel de Maturidade em Gestao do Conhecimento em uma instituicéo

publica de ensino superior.

Objetivos especificos

1-ldentificar modelos de Gestao do Conhecimento existentes, e que permitam
avaliar o Nivel de Maturidade em instituicdes publicas.

2- Aderir ao modelo, e aplicar em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior,
objeto de estudo;

3- Propor agdes em Gestdo do Conhecimento (GC) a partir dos resultados
obtidos.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, serdo abordados os aspectos conceituais que compdem a base
deste estudo, obtidos a partir da reviséo bibliografica relacionada ao tema escolhido.

O referencial tedrico esta dividido em cinco topicos principais. Inicialmente
descrevendo o conhecimento e sua importancia para as organizagdes posteriormente,
descrevendo modelos de GC encontrados na literatura abordada, em seguida,
descrevendo um modelo direcionado ao setor publico brasileiro. Em seguida, um
tépico que descreve outros modelos para avaliagao de niveis de maturidade em GC,
no intuito de se poder analisar qual mais adequado para os fins desta pesquisa.
Finalmente, explica-se os indicadores envolvidos neste processo de forma mais
abrangente, destacando-se ainda aqueles considerados como aceleradores ou

criticos de sucesso.
3.1 Gestado do Conhecimento

3.1.1 — Conceitos sobre Conhecimento

Conhecimento pode parecer um conceito de facil saber, no entanto, importa
destacar sua natureza ampla.

O conhecimento pode ser dividido em: popular, teolégico, filoséfico ou

cientifico, e o conhecimento organizacional difere-se por duas tradigcdes conceituais:

a ocidental que faz uma separacao entre sujeito e objeto, e a oriental que destaca o
conhecimento como algo altamente pessoal (Tatto; Bordin, 2015). Para Guimaraes
(2006), muitos filésofos tentaram definir o que € conhecimento, e conclui ser “uma
relacdo entre sujeito e objeto”. Ja Takeuchi e Nonaka (2009) tem uma visao
ontoldgica, entendem ser algo inerente da pessoalidade do ser humano, percepc¢des
individuais, crencas, valores.

Nesse sentido (Gaspar; Santos et al.,, 2014) definem o conhecimento como
“‘conteudo de valor agregado do pensamento humano, derivado da percepcéo e
manipulacdo inteligente de conteudos”.

O Conhecimento pode ser tacito ou expresso. Tacito € aquele em que o

individuo tem consigo em sua mente, mais dificil de externalizar, ele pode até mesmo
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desconhecé-lo ou ndo o compreender de forma objetiva. Ja o conhecimento explicito
ou expresso, € aquele que mais facil de ser descrito ou explicado, mais facil de
compartilhar (Takeuchi; Nonaka, 2009):

...0 conhecimento pode ser considerado tacito ou expresso, embora, talvez
ndo possivel ou ideal considera-lo de forma segregada €& importante
considerar como: Expresso é aquele que pode ser descrito em palavras,
numeros ou sons, e pode ser compartilhado por diversas formas, esse tipo
de conhecimento pode ser facilmente transmitido para outras pessoas de
forma sisteméatica e formal; Tacito, ndo é facilmente visivel e explicavel, neste
aspecto os autores subdividem em duas dimensdes: a técnica que engloba
as habilidades informais e de dificil detec¢ao ou mensuragéo é o “know-how”,
e a cognitiva, mais para o lado das crengas, percepgdes, ideais, valores,
emocgdes etc., ou seja, como percebemos o0 mundo, esta dimenséo é mais
dificil de ser transmitida para outras pessoas de forma sistematica e formal.
(Grifo do autor)

No contexto organizacional, a execuc¢do cotidiana de tarefas resulta na
integracdo multilateral da troca de dados, informacgdes, e do conhecimento individual
e coletivo, fundamentado em dados e informagdes. Nesse processo, ocorre
aprendizado e compartilhamento do conhecimento de carater individual para uma
dimenséo coletiva, ou o contrario, seja na forma empirica, seja na forma explicita. O
conhecimento organizacional ndo se restringe unicamente a documentos e
repositorios, estende-se também aos processos, rotinas, praticas e normas internas
da proépria instituicao.

Nesse processo, ha troca de dados, informagdes e conhecimento, mas
necessario fazer seu refinamento em termos conceituais. Para Barroso e Pereira
(1999), o conhecimento nasce com dados e informagdes, mas ndo sdao a mesma
coisa. Dados sao quaisquer formas de texto, imagens, sinais ou sons que nao foram
analisados e compreendidos, ja o conhecimento € informagdo que passou por uma

espécie de processo de destilagdo (Dikotla, 2021).
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Quadro 1: Diferenga entre Dado, Informagao e Conhecimento

DADO INFORMACAO CONHECIMENTO
Simples observagio sobre estado Dados dotados de relevancia e Infarmacgaoe valiosa da mente
do mundo proposito humana
Reqgistro acerca de um Conjunto de dados com um Informacgdesd que devidamente
determinado evento para o determinado significado para o [tratada muda o comportamento do
sistema sistema sistema
Evento fora do conteudo e sem Provida de determinado
significado para o sistema. N&o significado e contexto para o Possui contexto significado além
existe correlagdo entrte os fatos e sistema, carece do valor da da reflexdo interpretacdo e sintese
suas implicagdes. interpretagdo

Implica envolvimento e
entendimento ativo e esta
vinculado & agéo humana

A informagéo é dindmica e exige a

O dado é inerte TR
mediagdo humana

Apesar de requerer unidade de

analise, & muito mals FAcl Freguentemente tacito e de dificil

estruturagio e transferéncia

Faciimente estruturado e
transferivel ) .
transferir do que o conhecimento
Cria padrées e ativa significados
na mente das pessoas e exige
consenso com relagdo ao
significado

E a base das agoes inteligentes e
estd ancorado nas crengas de seu
detentor

E apenas a representagéio de
eventos e ndo ha correlagio
humana sobre eles

Fonte: (Ponchirolli; Fialho, 2005), adaptado de Davenport (1998)

Este conhecimento tacito ou expresso, gerado pela organizagdo, também
ocorre de suas relagdes internas ou externas (Oliveira; Becker et al., 2010),
(Baskerville; Dulipovici, 2006), e passa do individual para o coletivo e do coletivo para
o individual, por etapas em uma espiral que envolve a: Socializagcéo, Externalizacao,
Combinacéo e a Internalizagdo - SECI, (Nonaka, 1991):

A Socializagdo é um processo de tacito para tacito, sdo ensinamentos pessoais

- observacao, imitagao e pratica (forma limitada de criagado conhecimento);

A Externalizacao, ele passa de tacito para explicito, € uma fase de articulagao.

Expressar o conhecimento tacito ensinar o “segredo de fazer o p&o” agregacéo
material - conhecimento de um é passado para os demais (pode criar novos
conhecimentos) processo de articulagdo da prépria visdo de mundo;

A Combinacédo é uma fase de explicito para explicito, sdo os ensinamentos

escritos, mas que nao agregam novos conhecimentos ou descobertas (registro das

ideias criadas);
A Internalizagdo, € um processo de explicito para tacito, uma forma de

compartilhamento para utilizagdo pratica dos novos conhecimentos para os demais
(utilizam-no para ampliar, estender e reformular seus proprios conhecimentos tacitos),
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processo de ensinamento, também possui um viés de que o educador também esta

em constante aprendizado.

Figura 1: Espiral do Conhecimento

Espiral do Conhecimento
] 2
T— &

TACITO

Externalizagao =~

EXPLICITO

r

Ii‘-' EXPLICITO
“i_@pmbinaf;ﬁo —
_EXpLICITO

I

Fonte: Autor, adaptado de (Nonaka, 1991).

Conclui-se que o conhecimento mais do que uma definigao estatica, € uma rica
fonte de exploracao, que pode variar conforme a perspectiva cultural e filoséfica, e
reflete a complexidade inerente a sua natureza.

A organizagédo € uma rica fonte geradora de conhecimento (Nonaka, 1991),
derivado das relagdes entre fontes internas e externas (Oliveira; Becker et al., 2010),
ou seja, de todo o ambiente em que esta situada suas relagbes com os stakeholders,
dai, portanto, a necessidade de se gerir todo este processo (Drucker, 1993).

3.1.2 — Evolugao conceitual da Gestdao do Conhecimento

A Gestao do Conhecimento surgiu como derivagao das pesquisas em sistemas

de informacao, baseada em fundamentos teoricos da informagao, gestao estratégica,
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cultura organizacional, comportamento organizacional, estrutura organizacional,
inteligéncia artificial, gestdo da qualidade e medicao de desempenho organizacional.
O termo Gestdo do Conhecimento — GC (Knowledge Management - KM) como
“palavra-chave” comecou a ser utilizado na década de 90, neste periodo os executivos
buscavam como alavancar o conhecimento organizacional (Baskerville; Dulipovici,
2006).

Atualmente a GC esta consolidada por um conjunto de processos inter-
relacionados e canalizados para captar, armazenar, compartilhar e aplicar o
conhecimento gerado dentro das organizacgdes (Batista, 2012), isso envolve uma série

de iniciativas e politicas que visam melhorar sua criacéo, retencdo, compartilhamento

e aplicacéo, (Shanab; Shehabat, 2018).

A criacao ou identificagao, implica em favorecer a criacdo ou identificacao de
novas ideias e conhecimento gerado ou adquirido, tacito ou explicito, que decorre das
operagbes por recursos internos (competéncias, experiéncias) ou externos
(especialistas contratados, terceirizagdo, brain hunt engenharia reversa), além das
experiéncias praticas, métodos, mecanismos, procedimentos e outros (Razmi;
Mehrvar; Hassani, 2020).

Existem métodos para se extrair este conhecimento, alguns deles envolvem
trabalho extensivo em equipe, diversificar os tipos de comunicagdo, e-mails,
plataformas de comunicagao pela Internet (Shanab; Shehabat, 2018).

A criatividade pode ser melhorada pela ruptura de premissas, a nao
conformidade, dedicagao de tempo livre perseguindo suas proprias ideias de interesse
ou livre para estudar (6cio criativo), aliviar as pressdoes de gestdo afrouxando as
cobrangas, um grau limitado de caos — caos criativo - promove a criatividade e a
inovacao (Baskerville; Dulipovici, 2006).

O Armazenamento, implica em registrar e armazenar nao somente os dados e
informagdes, embora imprescindiveis, o conhecimento gerado e identificado, a
expertise dos colaboradores em determinadas areas, processos de rotinas de
trabalho, tudo isto para que nao se perca quando o colaborador deixar a organizagao.

O Compartilhamento, é o ato de transferir conhecimentos, nao apenas dados e
informacdes, mas a expertise dos colaboradores na organizagao, isto pode ser
alcangado de varias formas, sejam comunidades praticas, benchmarks, repositérios

institucionais, sistemas de tecnologia etc.
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Sob a ética da cultura de poder “o conhecimento representaria um recurso de
poder, onde os funcionarios resistiiam a qualquer iniciativa que colocasse em risco
tal poder” (Shanab; Shehabat, 2018, p. 6). Nessa visdo, as pessoas estdo menos
inclinadas a compartilha-lo, portanto, as instituicbes devem garantir o estabelecimento
uma espécie de aliangas de conhecimento, uma estratégia que englobe poder,
controle e confianga, que possam direcionar para redes de relacionamentos
confiantes (Baskerville; Dulipovici, 2006), e assim minimizar as barreiras de
compartilhamento. Estudos demonstraram que um sistema de recompensas que
promove ideias e um plano de estruturado de aprendizagem, influenciam muito
favoravelmente o processo de compartihamento de conhecimentos, (Shanab;
Shehabat, 2018, p. 7).

Aplicagao é colocar em pratica pela organizagao todo o aprendizado obtido a
partir dos processos e técnicas, disseminando aos demais componentes da
organizacéo institucionalizando-as. A organizacédo que aprende — que possui memoria
organizacional - tende a ter mais sucesso (Baskerville; Dulipovici, 2006). A forma como
0 governo gere e utiliza os recursos de conhecimento afeta todo o ciclo organizacional
e processos de criagdo e compartilhamento (Shanab; Shehabat, 2018). O quadro 2

aponta algumas definicbes sobre GC.

Quadro 2: Definigcdes de Gestao do Conhecimento

GC é um processo pelo qual as organiza¢des buscam novas formas TAKEUCHI;
de criar e expandir conhecimento. NONAKA (1997)

GC ¢ a gestao explicita e sistematica do conhecimento vital e seus
processos associados de criagao, coleta, organizacao, difusao, uso e
exploragao. Requer transformar conhecimento pessoal em SKYRME (1997)
conhecimento corporativo que pode ser amplamente compartilhado
por toda a organizagéao e aplicado de forma adequada.

GCéa arte € 0 processo de gerar valor a partir dos ativos intangiveis SVEIBY (1998)
da organizacgéo.

. : ~ : . . PRUSAK;

GC é o conjunto de agdes que envolve identificar, gerenciar, capturar

. ) N o DAVENPORT
e compartilhar as informagdes da organizagao. (1998)
GC é realizada através de trés componentes basicos: pessoas, SERVIN; DE
processos e tecnologia. BRAUN (2005)
GC passa pela compreensao das caracteristicas e demandas do
ambiente competitivo e pelo entendimento das necessidades TERRA (2005)

individuais e coletivas associados aos processos de criagao e
aprendizagem.
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GC é definida como um conjunto de métodos para aquisicéo,

atualizacdo, armazenamento, disponibilizagdo, manutencio da BEJARANO
qualidade e uso do conhecimento que utiliza tecnologias e estruturas (2006)
organizacionais para sua realizagéo.

Fonte: (Machado, 2021).

O processo de GC depende de um clima organizacional propicio e, também da
vontade das pessoas em compartilhar voluntariamente seu conhecimento com outros.
Portanto, uma série de fatores devem ser considerados na organizagao para obtengao
de melhores resultados praticos (Pudlatz; Kemp et al., 2001).

Processos de GC podem estimular e maximizar estas intercorréncias, se

utilizados de forma sistematica, como o proposto no ciclo KDCA:

Figura 2: Ciclo KDCA

1. Caso a meta nao tenha sido atingida, a organizacao corrige eventuais erros no processo

de GC (identificacao, criacao, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento).

2. Caso a meta tenha sido alcangada, a organizacdo armazena o novo conhecimento,

por meio da padronizaggo. — 1. ldentificaro conhecimento

relevante para melhorar a qualidade
T B 0 do processe, produto ou servico da

" e Act il . . S
//-- - e Knowledge organizacio publica. .
>, 2. Definir o indicador e a meta de
Corrigir ou / Elaborar o melhoria da qualidadea ser alcancada
| armazenar, \ plano de GC com o uso do conhecimento,

A K 3. Definir o método para identificar e
f ‘-. captar (ou criar) o conhecimento.

{ \ 4, Elaborar plano para: j) captar e/ou
f ’TT"&

crigr 0 conhecimento necessario para
. ; atingir a meta; ji) compartithar tal
\ '\_P { conhedimento para que as pessoas da
forga de trabalho que irdio aplica-lo

5 2. Executar o plano de GC
— = 3. Coletar dados e informagdes e
aprender com o processo de girar
o ciclo KDCA

C D ;‘ i possam ter acesso a ele; e ij) aplicagdo
® Chack \\ /e Do do conhecimento,
b y -
- -3 y — .
Verificar  \_ ‘ 1 Executar | - Educar e capacitar

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)

Conforme consta no MGCASP (Batista, 2012) estas etapas estao constituidas
por:

K (Knowledge) - Nessa etapa, a organizagdo identifica o conhecimento
relevante para melhorar a qualidade do processo, produto ou servigco. Em
seguida, define o indicador e a meta de melhoria da qualidade a ser
alcangada com o uso desse conhecimento. Por fim, elabora um plano para
captar, compartilhar e aplicar esse conhecimento.

D (Do) - Nessa etapa, a organizagédo executa o plano de GC elaborado na
etapa anterior. Isso inclui capacitar as pessoas envolvidas, coletar dados e
informagdes durante a implementacdo do plano e aprender com esse
processo.
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C (Check) - Nessa etapa, a organizagao verifica se a meta de melhoria da
qualidade foi alcancada e se o plano de GC foi executado conforme o
previsto.

A (Action) - Caso a meta nao tenha sido atingida, a organizacgao identifica e
corrige os problemas ocorridos na implementa¢do do plano de GC. Caso a
meta tenha sido alcangada, a organizagdo padroniza e armazena o0 novo
conhecimento gerado com a implementagao do plano.

3.1.3 — Gestao do Conhecimento nas Instituigdes Federais Ensino Superior

As Instituicbes Federais de Ensino Superior, gozam de autonomia em sua
organizagao administrativa, patrimonial, e funcional (Caetano; Campos, 2019), e sob
esta otica administrativa, a GC pode muito contribuir. Conquanto isso, essas
organizagdes sao produtoras de conhecimento por esséncia, e esse conhecimento, &
direcionado ainda que indiretamente, as esferas administrativas e de gestao
(Velasquez; Lara, 2021).

Estudos comprovaram que instituicbes de ensino superior antes e durante a
covid-19, obtiveram ganhos significativos no que se refere ao capital humano e
estrutural, diante de sua rapida capacidade de resposta e reestruturacdo nas
metodologias de ensino e administrativa, impulsionadas pelo distanciamento social,
embora o capital de relacionamentos tenha sofrido uma degradacao (Velasquez; Lara,
2021). Isto demonstra a influéncia do capital intelectual em prol de sua melhoria de
servigos neste tipo de organizagao, tendo em vista que o capital intelectual refere-se
ao conjunto de ativos intangiveis das instituicdes e é formado pelos componentes
basicos do capital humano, capital estrutural e capital relacional (Bueno; Real et al.,
2011).

Contudo, percebe-se que as instituicdes publicas de ensino superior comegcam
a reconhecer, porém ainda de forma timida, a importancia da GC, e nota-se que,
mesmo lidando diariamente com o conhecimento, o0 desempenho como gestoras
possui algumas lacunas (Pereira, 2023).

As organizagbdes devem prover um ambiente que possibilite aos grupos, ser
confortavel o compartilhamento de conhecimentos, e assim, contribuir na construgao
do ensino e melhores praticas (Velasquez; Lara, 2021).

Este é entdo, a principal razdo de se propor ferramentas que auxiliem este

processo, modelos conceituais — frameworks - praticos de Gestao do Conhecimento,
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na busca de facilitar sua aceitagao e implementagao, que sera apresentado a seguir

nos topicos subsequentes.

3.2 Modelos de Gestao do Conhecimento

Modelos de GC sao frameworks praticos, e previamente desenvolvidos para
propor acodes, roteiros de implementacdo, sistematizagcdo de processos, que
possibilitem e melhorem o processo de captacdo, armazenamento, compartilhamento
e aplicagdo do conhecimento organizacional. Foram elaborados mediante extenso
trabalho de pesquisa e estudos, testados, e dos quais se obteve resultados
significantes de melhoria (Velasquez; Lara, 2021) (Shanab; Shehabat, 2018). Modelos
conceituais ou frameworks também facilitam o entendimento para os usuarios na
aplicacao de conceitos complexos por meio de ferramenta praticas e evita-se o

desgaste e melhora a economicidade de tempo.

3.2.1 — Choo (1996)

Para Choo (1996), as organizagcbes usam informagdes e conhecimento de
forma estratégica em trés areas principais:

—Tomada de decisdo: As organizagdes procuram informagdes para tomar
decisdes importantes de forma racional. Na pratica, a tomada de decisédo é complicada
por limitagdes cognitivas, informacionais e de valores dos individuos. O
comportamento organizacional € guiado por "premissas de decisdo" e "rotinas de
decisao" que contornam a racionalidade limitada dos membros.

—Criagao de significado: As organizagdes precisam dar sentido as mudangas
no ambiente externo para desenvolver uma interpretacédo compartilhada que sirva de
contexto para a agao organizacional. Isso envolve processos de interpretagdo da
informagao ambiental para construir significados socialmente.

—Criagdo de conhecimento: As organizagbes processam informacgdes para
gerar novos conhecimentos por meio da aprendizagem organizacional. Isso envolve
a conversao do conhecimento tacito dos individuos em conhecimento explicito que

pode ser aplicado em inovagdes.
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Figura 3: Conhecimento Organizacional de Choo

A Organizagdo Conhecedora - CW Choo

Dar sentido

Criagdo do conhecimento

Tomada decisao

Processos de
informagao

Conversio da
Informagzo

Intespretagao da Informagdo

Fonte: (Choo, 1996) — Traducao livre.

O autor argumenta que esses processos estao interligados, formam camadas
concéntricas de uso da informagao, desde a interpretagdo do ambiente até a agao
decisdria. A organizagao que integra eficazmente esses processos, pode ser chamada
de "Organizagédo Sabedora", bem informada e perspicaz para agir com inteligéncia e

criatividade.

3.2.2 — Modelo Karim e Mohammad et al. (2011)

Este artigo desenvolvido por Karim e Mohammad, et al. (2011), propde um
modelo de prontiddo para a gestdo do conhecimento no setor publico malaio. As
principais ideias s&o:

A prontiddo para a gestao do conhecimento € importante para o sucesso da
implementacdo de iniciativas de GC nas organizacdes. Ela envolve a intencéo e
disposicdo dos membros da organizacao de se engajarem nos processos de GC.

Considera também, que a intencéo de se envolver em processos de GC ¢ influenciada
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por Facilitadores da GC: -cultura organizacional, estrutura organizacional,
infraestrutura de Tl. Expectativas de desempenho e esfor¢go em relagéo a GC por parte
dos individuos.

O modelo também inclui o processo SECI (socializagdo, externalizagao,
combinagao e internalizagdo) como uma medida da intencao de se envolver em GC.

Fatores moderadores como género, idade, experiéncia e nivel gerencial podem
impactar as relagdes entre intencéo e seus antecedentes.

O modelo foi validado por meio de pesquisa survey com executivos do setor
publico malaio. Isso permitiu desenvolver um instrumento para medir a prontidao para
GC nesse contexto.

Em resumo, € uma proposta de modelo tedrico abrangente para avaliar a
prontiddo organizacional para GC, considera aspectos técnicos, culturais e
comportamentais. A pesquisa empirica foi utilizada para valida-lo no contexto das

organizagdes publicas da Malasia.

Figura 4: Modelo GC de prontidao Karim e Mahamad
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Fonte: (Karim; Mohammad et al., 2011) — Tradugao livre.
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Conforme exposto na figura anterior, o modelo é baseado em teorias como
Teoria da Acado Racionalizada Theory of reasoned action (TRA), Teoria do
Comportamento Planejado Theory of planned behavior (TPB) e modelos como
Technology acceptance model (TAM), que relacionam intengdo e comportamento.

O processo SECI de criagao de conhecimento de Nonaka é incluido como
medida da intengcdo de se envolver em GC em quatro subprocessos: socializagéo,
externalizacdo, combinacao e internalizacio.

Os facilitadores de GC considerados foram:

—Cultura organizacional que apoia compartilhamento e uso do conhecimento;

—Estrutura organizacional ndo burocratica e descentralizada;

—Infraestrutura de Tl como sistemas de gestdo do conhecimento e trabalhos
em grupo;

As expectativas individuais sobre GC baseiam-se no modelo Unified theory of
acceptance and use of technology (UTAUT):

—Expectativa de desempenho: beneficios percebidos

—Expectativa de esforgo: facilidade percebida de uso

—Fatores moderadores individuais incluem género, idade, experiéncia e nivel
gerencial.

A metodologia envolve revisado da literatura, grupos focais com especialistas e
survey quantitativo para testar o modelo.

O objetivo foi desenvolver um instrumento valido para avaliar a prontidao para

GC no setor publico malaio.

3.2.3 — Shanab e Shehabat (2018)

Os autores propuseram um framework para examinar a influéncia das praticas
de gestdo do conhecimento no sucesso de iniciativas do e-gov — uma forma de
informatizar os sistemas de atendimento a usuarios - nele, sugere-se e comprova-se
que a infraestrutura de Tl e administrativa influenciam as praticas de GC, que por sua
vez impactam o sucesso de sua implementagdo. O modelo foi testado empiricamente
com 181 funcionarios publicos na Jordania. Os resultados apoiaram o modelo

proposto, revelaram ainda que infraestrutura de Tl e questbes administrativas
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influenciam positivamente as praticas de GC, que por sua vez resultaram no sucesso
do e-gov.

Este modelo € apoiado nos seguintes aspectos:

Infraestrutura de TI: Inclui os seguintes sistemas e tecnologias que permitem
praticas de gestdo do conhecimento e projetos de governo eletrénico:

Sistemas de processamento de transagbes (TPS): processam dados
operacionais rotineiros; Sistemas de informacdo gerencial (MIS): fornecem
informagdes para tomada de decisdes gerenciais; Sistemas de apoio a decisdo (DSS):
dao suporte interativo ao processo decisorio; Sistemas de apoio a decisdo em grupo
(GDSS): similar ao DSS, mas para grupos/equipes; Data warehousing € mineragao
de dados: armazenamento e andlise de grandes volumes de dados; Ferramentas de
busca: encontram informacdes em bases de dados e outros repositorios; Portais de
conhecimento: provém acesso unico a informagdes e conhecimento; Sistemas de
gestao de conteudo (CMS): gerenciam a criagcao/publicacdo de conteudo; Sistemas
de gestdo de documentos (DMS): gerenciam o ciclo de vida de documentos; Sistemas
de colaboragao: e-mail, videoconferéncia, grupos de discusséo.

Infraestrutura administrativa: Inclui politicas, processos e uma cultura que
habilitam a gestdo do conhecimento:

Regulamentos e politicas: regras formais que governam as praticas de GC e e-
gov; Técnicas e processos organizacionais: como o trabalho é estruturado e realizado;
Cddigo de conduta profissional: principios éticos que guiam o comportamento; Cultura
organizacional: valores e pressupostos compartilhados que moldam a organizacgao;
Relacionamentos sociais: redes informais e interacbes que influenciam o

compartilhamento de conhecimento;
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Figura 5: Modelo GC de Shanab e Shehatab

2D Processos

2D Cddigo de préticas
2D Ambiente social

2 Cultura organizacional

Infraestrutura de E-Governo —:
1
|
INFRAESTRUTURA DETI 1
> Internet & Intranet : ______________
2D MIS - Sistemas Gestdo informagio : : : ___________
TPS-Sistema processamento 1 | 1 | |
>4 ~ P 1 | SISTEMA GC 1 | Partes Envolvidas | Sucesso E-Governo
transagdes 1 I 1 I I
2D GDSS-Sistemas de apoio decisdo : : : : : >
em grupo : : Comunidade Pratica : : (QualificagBes e : Melhores servigos
2 Banco de dados & Armazenamento | | | |Coleta | | Atitudes) | 3D Melhor participagio
1 I 1 I I
> i i I<:>I i) >» Melhor performance
Ferramentas de pesquisa :<:>: Verificagdo : : Cidaddos : Governo
2D Portais de conhecimento | | |Armazenar | 1 |Negécios | 2D Desenvolvimento social
: I Disseminar : I Empregados I > Transparéncia
INFRAESTRUTURA ADMINISTRATIVA : : Reuso : : Gestdo : 2D Governanca
2D Politicas e regulamentos | | |Compartilhar | 1 |
| 1 | TTTTTTT T T
1
1
1
1
|
|
1

Fonte: (Shanab; Shehabat, 2018) — Tradug¢ao livre.

Sistemas de GC: Inclui atividades para gerenciar melhor o conhecimento

organizacional:

Descoberta de conhecimento; Coleta; Refinamento e verificacdo; Aquisicao;

Armazenamento; Disseminagao e compartilhamento; Transferéncia; Reutilizagdo. O

quadro 4 resume 0s principais aspectos que os autores julgaram importantes no que

se refere aos indicadores importantes para o e-gov, processos de GC e fatores criticos

de sucesso de sua implementacgao:

Quadro 3: Quadro geral de GC por Shanab e Sheahtab

INDICADORES DO E-GOV

PROCESSOS DE GC

Fatores Criticos Sucesso

eMelhoria no provimento de
servigos

e Aquisi¢do de conhecimento

eInfraestrutura de Tl

e Participacao cidada

eldentificacdo de
conhecimento

eQuestdes administrativas

eDesempenho financeiro

eRefinamento e verificacdo

ePraticas de gestdo do
conhecimento

eDesempenho administrativo

e Compartilhamento

eSuporte da alta administragdo

eContribuicdo para
desenvolvimento da sociedade

eArmazenamento

eTreinamento e
desenvolvimento de
funcionarios

eTransparéncia

eDisseminacdo e troca

eSistema de recompensas

e Accountability

®Reuso

e®Boa governanga
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Fonte: Autor, adaptacdes de (Shanab; Shehabat, 2018)

O modelo fornece uma visao ampla conceitual, com indicadores envolvidos na
implementagdo bem sucedida de iniciativas do e-gov, e apoiados por praticas de

gestao do conhecimento.

3.2.4 — Fivaz e Pretorius (2015)

O modelo desenvolvido apresenta um framework de GC para empresas de
manufatura na Africa do Sul.

Os autores argumentam que a unica fonte de vantagem competitiva sustentavel
para uma empresa € o conhecimento. Portanto, é crucial que as empresas saibam
gerenciar efetivamente seus ativos de conhecimento. Por meio de uma revisdo de
literatura foram tecidos conceitos de dados, informagao e conhecimento, e discutido
diferentes definigdes de gestdo do conhecimento.

E proposta uma estrutura de gestdo do conhecimento especifica para
ambientes de manufatura, inclui atividades como identificar lacunas de conhecimento,
determinar fontes de conhecimento, obter e interpretar conhecimento, compartilhar e

implementar conhecimento, e medir a eficacia.



Figura 6: Modelo GC Fivaz e Pretorius
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Fonte: (Fivaz; Pretorius, 2015) — Tradugao Livre

O framework proposto é testado por meio de uma pesquisa com funcionarios

de uma empresa de manufatura na Africa do Sul. Os resultados validam grande parte

do modelo proposto e identificam as 10 atividades mais eficazes para criagéo,

compartilhamento e uso de conhecimento.

O quadro a seguir demonstra quais as agbes mais importantes e eficazes

constatadas pelos autores:

Quadro 4: Modelo de GC de Fivaz e Pretorius

CONHECIMENTO

AGOES DE GESTAO DE CONHECIMENTO MAIS EFICAZES NA CRIAGAO, USO E COMPARTILHAMENTO DE

Criagdo Conhecimento

Compartilhamento de

Uso do Conhecimento

pessoalmente

Nr Conhecimento
Prover oportunidades colocando Prover oportunidades colocando

os funcionarios em situacGes onde ] os funcionarios em situages onde

1 Confianga e abertura entre colegas
eles podem usar seus eles podem usar seus
conhecimentos conhecimentos
2 | Confianca e abertura entre colegas Comunicar ligGes aprendidas Confianga e abertura entre colegas
. Fazer as pessoas se reunirem .

3 Treinamento formal Treinamento formal




Promover trabalho em equipe ao
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conhecimento

4 | Confianga e abertura dos gestores ., s Confianga e abertura dos gestores
invés de individual
. Prover as informag&es certas em
Fazer as pessoas se reunirem Ter acesso a fontes de I
5 . um contexto que auxilie a tomada
pessoalmente conhecimento .
de decisdes
6 Gestores facilitam e promovem Desenvolver processos formais de Ter acesso a fontes de
novas ideias transferéncia de conhecimento conhecimento
Prover as informag8es certas em Prover as informacgdes certas em .
. . Promover trabalho em equipe ao
7 | um contexto que auxilie a tomada um contexto que auxilie a tomada ., A
. . invés de individual
de decisdes de decisdes
Promover trabalho em equipe ao ) Fazer as pessoas se reunirem
8 . R quip Confianca e abertura dos gestores P
invés de individual pessoalmente
. , . Gestores facilitam e promovem Delegacdo e autonomia para
9 Sistemas de mentoria/coaching . P gac . P
novas ideias tomar decisdes
Ter acesso a fontes de . , . ~ _
10 Sistemas de mentoria/coaching Implementagdo de novas ideias

Fonte: (Fivaz; Pretorius, 2015), Tradugao livre.

O artigo conclui com a proposi¢cdo de um modelo conceitual final de gestdo do

conhecimento para ambientes de manufatura, destaca atividades-chave para

gerenciamento eficaz do conhecimento.
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3.2.5 MGCASP - Batista (2012)

Para a administrag&o publica brasileira, encontrou-se um modelo de gestdo do
conhecimento aplicado para o setor publico brasileiro (MGCASP) desenvolvido por
Batista (2012). Pioneiro nesse aspecto, o modelo teve como pilar sete documentos
elaborados internacionalmente e nacionalmente, que descrevem estruturas
metodoldgicas verossimilhantes entre si para implementagdo de GC, que observam
principalmente: 1) Direcionadores; 2) Fatores criticos de sucesso para
implementacao, critérios de exceléncia, viabilizadores; 3) Processos de GC nas
organizacdes; 4) Alinhamento da GC, ciclo KDCA; 5) Resultados; 6) Partes
interessadas;

Além disso, o MGCASP entrega: um modelo de GC completo; um modelo de
avaliacao do NMGC, e também um roteiro para implementacéo de forma abrangente,

simples e pratico, porém com sodlida fundamentacgao tedrica (Batista, 2012, p. 8).

Quadro 5: Resumo MGCASP

MODELO DE GC APLICADO AO SETOR PUBLICO BRASILEIRO - MGCASP
TIPO: Hibrido - prescritivo e descritivo

| - Direcionadores
-Missao, visao e objetivos estratégicos

Il - Dimensoes envolvidas
1-Lideranca: comprometimento alta Adm; Compartilhamento informacdes; recursos
financeiros

2-Processos: sistemas de trabalho, modelagem, eficiéncia;

3-Tecnologia: Infraestrutura de TI, sistemas, redes;

4-Pessoas: Educagéao, capacitacao, carreira, satisfagao, mentoring/coaching
5-Processos de conhecimento: captar, armazenar, compartilhar -> Ciclo KDCA
6-Aprendizaem e inovagao: Equipes de trabalho, oportunidades de aprendizagem;
7-Resultados da GC: Histérico, repositério, indicadores;

8-Aspectos legais: Legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia

Il - Aceleradores da GC
1-Humana: Pessoas
2-Organizagao: processos
3-Tecnologia: ferramentas Tl

4-Gestao: Lideranca

IV - ALINHAMENTO DA GC - Ciclo KDCA
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Ciclo KDCA - Knowledge, Do, Check, Action (Adaptado do PDCA)
-Misséo
-Visao e objetivos estratégicos da organizagao

V - RESULTADOS ESPERADOS

1-Aprendizagem e inovacgao

2-Aumento da capacidade individual, das equipes e da organizagao e sociedade
3-Aumento da eficiéncia

4-Melhoria da qualidade de processos produtos e servigos

VI - PARTES INTERESSADAS
1-Cidadao-usuario
2-Comunidade interna
3-Sociedade

Fonte: Autor — Adaptado (Batista, 2012)

Segundo Batista (2012), a necessidade de se elaborar um documento GC

especifico para instituicbes publicas se da por alguns aspectos:

Quadro 6: Diferentes aspectos entre organizagdes publicas e privadas

Caracteristicas Organizagbes Publicas

Organizacgoes Privadas

Supremacia do interesse publico. Sao
obrigadas a dar continuidade a prestagéo do
servigo publico.

Fator condutor

Autonomia da vontade privada.

Estdo sujeitas ao controle social (requisito
essencial para a administragao publica
contemporanea

em regimes democraticos). Isso

implica: i ) garantia de transparéncia de
acoes

e atos; e ii ) institucionalizagédo de canais de
participacéo social.

Orientacao

Fortemente orientadas para a
preservacgao e protegao dos
interesses

corporativos (dirigentes e
acionistas).

Nao podem fazer acepgao de pessoas,
devem
tratar todos igualmente (principio

Tratamento dos e
constitucional

Utilizam estratégias de
segmentacao
de “mercado”, estabelecendo

Clientes . . . ) -

da impessoalidade) e com qualidade. O diferenciais de tratamento para

tratamento diferenciado restringe-se apenas | clientes preferenciais.

aos casos previstos em lei.

Buscam gerar valor para a sociedade e

formas ) .

. . . Buscam o lucro financeiro e formas
L de garantir o desenvolvimento sustentavel, . -

Objetivo . L e de garantir a sustentabilidade do

sem perder de vista a obrigacéo de utilizar e

negocio.

0s

recursos de forma eficiente.

Sao financiadas com recursos publicos, . .

! S - Financiadas com recursos
oriundo de contribuigdes compulsdrias de )
o m ; particulares

Recursos cidadaos e empresas, 0s quais devem ser

direcionados para a prestacao de servigos
publicos e a produgao do bem comum.

que tém legitimos interesses
capitalistas.




Destinatarios

Cidadaos, sujeitos de direitos, e a
sociedade,

demandante da produgao do bem comum e
do desenvolvimento sustentavel.
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Os “clientes” atuais e os
potenciais.

Partes interessadas

Conceito € mais amplo. Inclui os interesses
de

grupos mais diretamente afetados, mas
também

o valor final agregado para a sociedade.

Conceito mais restrito. Inclui
principalmente
acionistas e clientes.

Poder de regulagao

A administracao publica tem o poder de
regular e gerar obrigagdes e deveres para a
sociedade, assim, as suas decisdes e agdes
normalmente geram efeitos em larga escala
para a sociedade e em areas sensiveis. O
Estado é a Unica organizagao que, de forma
legitima, detém este poder de constituir
unilateralmente obriga¢des em relagao a
terceiros.

Nao tém esse poder.

lei

S6 podem fazer o que a lei permite. A
legalidade fixa os paradmetros de controle da
administragado e do administrador, para evitar
desvios de conduta.

Podem fazer tudo que nao estiver
proibido por lei.

Fonte: Batista, 2012, adaptado de (BRASIL, 2010)

Dos métodos utilizados para estruturagdao do MGCASP, observa-se a utilizagao

dos seguintes documentos:

Avaliacao do NMGC: Instrumento para Avaliagdo da Gestdo Publica Ciclo

2010 — GesPublica; Organizational Knowledge Assessment — OKA; Most Admired

Knowledge Enterprise — MAKE; Férum Europeu - FE;
Modelo de GC: Asian Productivity Organization — APO Facilitators Guide 2009;

Organization for Economic Cooperation and Development — OECD ;

Roteiro de Implementagao: Asian Productivity & Quality Center — APQC;
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3.3 Modelos Avaliagao de Maturidade

3.3.1 — Maturidade em Gestao do Conhecimento

Segundo Kuriakose et al. (2010), os modelos de maturidade sdo baseados nos
conceitos fundamentais de GC e podem descrever uma instituicdo ao longo do tempo,
sdo basicamente a aplicacdo da abordagem de um ciclo de vida da organizagéo, eles
devem prever um roteiro claro para qualquer organizagado que pretenda implementar
a GC, e geralmente sao classificados de 4 a 6 niveis.

O fracasso de uma implantacdo da GC pode ser evitado identificando-se
fatores-chave que influenciam o sucesso da implementacgéo, dessa forma, avaliando
sua situagao atual, fornece uma imagem clara do caminho de crescimento ao
reconhecer areas fracas para atuagao (Razmi; Mehrvar; Hassani, 2020).

Conforme demonstram alguns estudos como (Kraemer; Freire et al., 2017) e
(Akhavan; Philsoophian; Karini, 2019), as barreiras de fluxo de conhecimento séo
diferentes nos niveis de maturidade:

a) Existéncia - barreiras que nunca mudam, independente do nivel,

b) Queda - barreiras que diminuem com niveis mais altos;

c) Aumento - barreiras que aumentam com niveis mais altos; d)Aleatorias -
barreiras dindmicas que variam entre os niveis

Portanto, diferentes barreiras se aplicam a diferentes niveis de maturidade. O
entendimento dessas barreiras pode ajudar as organizagdes a evoluirem nos niveis
de maturidade.

A avaliagdo do NMGC é muito importante, pois também permite planejar a
melhor estratégia de implementagcdo de medidas de GC, conforme (APO, 2020), a

avaliacao do NMGC esta dividida em 5 niveis:
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Figura 7: Niveis de Maturidade em GC

GC esta institucionalizada na

Maturidade 189 - 210 , ~ .
organizagao publica

Aimplementagao da GC é

Refinamento| 147 - 188 avaliada e melhorada
continuamente
Introdugéo 126 - 146 Ha praticas de GC em
(expanséo) algumas éareas

Comecga a reconhecer a
Iniciagéo| 84 - 125 necessidade de gerenciar o
conhecimento

Nao sabe oque é GC e

42 - 83 desconhece a importancia
Reac&o para aumentar a eficiéncia e

Fonte: (APO, 2020)

REACAO: A organizacédo publica ndo sabe o que é GC e desconhece sua
importancia para aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social;
contribuir para a legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e eficiéncia na
administragao publica; e contribuir para o desenvolvimento.

INICIAGAO: A organizacdo publica comeca a reconhecer a necessidade de
gerenciar o conhecimento.

INTRODUGAO (expansio): Ha praticas de GC em algumas areas.

REFINAMENTO: A implementacado da GC ¢é avaliada e melhorada
continuamente.

MATURIDADE: A GC esta institucionalizada na organizagao publica.

O Modelo de Gestao do Conhecimento Aplicado do Setor Publico Brasileiro
(MGCASP) (Batista, 2012), descreve como obter a pontuagao por meio da aplicagao
de questionario estruturado, no qual cada critério € avaliado na escala de 1-5, com
pontuagdo maxima 30 pontos em cada Dimensé&o (7 dimensdes), conforme o método
desenvolvido pela Asian Productivity Organizations (APO, 2020).

Para Pereira (2023), é possivel avangos na GC neste segmento, em que é
apresentado um quadro com resultados dos ultimos anos, da avaliacido da maturidade

nas instituicdes publicas de ensino superior:



Quadro 7: NMGC em Instituicoes Publicas de Ensino Superior
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Critério
Instituicdo Publica de NMGC (pelo Critério pior
Autor/Ano Ensino Superior IAGCAP) meI.hor avaliado
avaliado
Balbino, Nunes 2 Institutos Federais de A-Refinamento | Tecnologia Resultados da
e Queiroz (2016) | Educacdo & GC
Balbino, Nunes 5 Institutos Federais de 3-Introducio Tecnologia Resultados da
e Queiroz (2016) | Educacdo ¢ & GC
Balbino, Nunes 11 Institutos Federais >-Iniciacio Tecnologia Resultados da
e Queiroz (2016) | de Educacao ¢ & GC
Balbino, Nunes 2 Institutos Federais de 1-Reacio Tecnologia Resultados da
e Queiroz (2016) | Educacdo ¢ & GC
Souza, Helou e Instituto Federal 5-Iniciacio Tecnologia Resultados da
Sohn (2018) Catarinense ¢ & GC
Bastos, Tosta e Universidade do >-Iniciacio Tecnologia Resultados da
More (2019) Estado Santa Catarina ¢ & GC
Sabino et al. Universidade Federal >-Iniciacio Tecnologia Resultados da
(2019) de Santa Catarina ¢ & GC
Marques et al. Universidade Ouro 3-Introducio Tecnologia Processos
(2020) Preto ¢ & Conhecimento
Klein, Pereira e Universidade Federal 5-Iniciacio Tecnologia Resultados da
Cogo (2021) Santa Mariana ¢ & GC
Instituicdo Comunitaria
Resul
Zilli et al. (2021) | de Ensino Superior do 2-Iniciagdo Tecnologia esultados da
. GC
Sul de Santa Catarina
Calmeto e Cribb Inst.|tU|(;ao !:Nederal de - Tecnolqgla/ Resultados da
Ensino (regido Sul 2-Iniciagao Aprendizagem
(2022) ) N GC
Fluminense) e Inovacao

Fonte: (Pereira, 2023).

Conforme dados do estudo acima, duas instituicbes encontram-se no nivel
desconhecimento (1), dezessete destas no nivel iniciagao (2), seis no nivel introdugao
(3), e duas ja no nivel refinamento (4), ou seja, existem instituicbes avangadas em
GC, muito embora a maioria esteja no nivel iniciagao (2), o que aponta que € possivel
alcancar bons indices, dai a importancia de se avaliar o nivel de maturidade, no intuito
de propor avancos.

A segui sera apresentado os modelos de maturidade encontrados na pesquisa

bibliografica deste trabalho.

3.3.2 — McKinsey 7S
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O modelo McKinsey 7S foi desenvolvido na década de 1970 por Tom Peters,
Robert Waterman e Julien Phillips, que na época eram consultores da empresa de
consultoria McKinsey & Company. A estrutura de avaliagdo baseada no modelo
McKinsey 7s, é um sistema complexo de avaliagdo, neste modelo € possivel prever a
agilidade organizacional baseada em sete fatores-chave: Strategy organizational,
structure, system, skill, style, staff, shared (Estratégia Organizacional, estrutura,
sistemas, habilidades, estilo, equipe, compartilhamento).

Este modelo foi testado e provou-se que pode prever a agilidade empresarial,
ou seja, quanto mais maduro o processo de GC maior a agilidade empresarial
identificada (Razmi; Mehrvar; Hassani, 2020). Mesclando ao conceito da Siemens
KMMM®, ele foi redistribuido em 5 niveis de amadurecimento. Também foi
apresentado Analise da influéncia de cada processo de GC sobre a agilidade
organizacional por meio de modelo de equag¢des estruturais;

Portanto houve confirmacédo das relagcbes positivas significativas entre os
processos de GC (criacdo, armazenamento, compartihamento e utilizacdo) e a

agilidade.

Figura 8: Modelo McKinsey 7S

de maturigade
de GC

.._._;‘T
\L

= Competénciz

Agilidade
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Fonte: (Razmi; Mehrvar; Hassani, 2020) — Tradugao Livre

Os elementos essenciais considerados como fatores-chave que influenciam
cada processo da gestdo do conhecimento séo:

Criacao e Aquisicao de Conhecimento: Estratégia: lideranca focada em GC,
metas mensuraveis, politica de orientacdo baseada em conhecimento; Estrutura:
estrutura confiavel e comprometida, clareza de fungdes, promogao de cargos baseada
em competéncias; Sistemas: sistemas de trabalho, avaliacdo de desempenho,

processo de incentivos; Valores Compartilhados: crengas e percepgdes

compartilhadas sobre a importancia da GC, comprometimento e apoio a GC.

Armazenamento e Recuperacao de Conhecimento: Estratégia: lideres
comprometidos com armazenamento de conhecimento, benchmarking baseado em
conhecimento; Estrutura: padronizagcdo da estrutura para criagcdo de conhecimento,
estrutura de recrutamento focada em funcionarios qualificados para atividades
baseadas em conhecimento.

Compartilhamento e Disseminacao de Conhecimento: Estratégia: politica

de incentivos, plano de avaliagao de fornecedores; Valores Compartilhados: crengas
compartilhadas sobre a importancia do compartiihamento de conhecimento,
comprometimento com essas atividades.

Utilizacao do Conhecimento: Estratéqgia: lideranca focada na utilizagdo de
conhecimento, metas mensuraveis; Estrutura: clarificagcdo de fungdes, promocao de
cargos baseada em competéncias para utilizacdo de conhecimento. Valores

Compartilhados: crengcas e comprometimento com a utilizacdo de conhecimento.

Envolve também elementos de sistemas, habilidades, estilo e funcionarios em todos

OS Processos.
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3.3.3 — Infosys KMMM Knowledge Management Maturity Model (2000)

Este método foi apresentado por Kochikar (2000) no KMWorld 2000
Conference & Exhibition, o qual demonstrou um sistema desenvolvido pela Infosys
Technologies, voltado a auxiliar os processos de analise de Maturidade em GC, com

foco em capacidades e na alavancagem da GC.

Figura 9: Sistema Infosys de MGC
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Fonte: (Kochikar, 2000)

O programa interno da Infosys para analise do NMGC, também possui foco em
Capacidades, e avalia 3 indicadores: Pessoas, Processos e Tecnologias, classificados

em 5 niveis de maturidade: Padréo, Reativo, Consciente, Convencido, Compartilhado.

—Pessoas: Conscientizagao sobre conhecimento, fungdes, treinamento
—Processos: Gerenciamento de conteudo, processos de conhecimento

—Tecnologia: Infraestrutura de sistemas de conhecimento

Nao é mencionado uma escala quantitativa de pontuacédo para o Modelo de

Maturidade em Gestao do Conhecimento, logo pode ser considerado qualitativo, pois
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descreve os diferentes niveis de maturidade com base nas capacidades

organizacionais em gestao do conhecimento:

—Nivel 1 - Padrédo: Nao ha processos definidos de gestdo do conhecimento. O
conhecimento permanece de forma tacita nas cabecgas das pessoas.

—Nivel 2 - Reativo: Compartilhamento basico de conhecimento conforme a
necessidade. Alguma documentacao de conhecimento existe, mas esta fragmentada.

—Nivel 3 - Consciente: Processos de gestdo do conhecimento mais integrados.
O conteudo atende as necessidades de todas as fungdes. Organizagao central de
conhecimento estabelecida.

—Nivel 4 - Convencido: Sistemas de compartilhamento de conhecimento em
toda a empresa implementados. Beneficios do compartiihamento de conhecimento
quantificados. Mecanismos de feedback apertados.

—Nivel 5 — Compartilhado: Compartiihamento de conhecimento totalmente
institucionalizado na cultura. A organizagao € lider em conhecimento capaz de moldar

0 ambiente.

Na visao de Helou (2015, p. 113):

Ao se criar 0 modelo, a pretensao era de: que as acgdes fossem habilitadas
pelo poder do conhecimento; que se acreditasse na possibilidade de
inovacbes; de que o conhecimento fosse compartiihado; e, de que a
organizacao se tornasse lider em termos de conhecimento.

Para ela, foi desenvolvido como forma de alavancar os beneficios da GC, por
meio de um programa interno voltado a maturidade de GC.

Ainda, para Kochikar (2000), este € um modelo genérico, porém objetivo, e foi
desenvolvido no contexto da Infosys Technologies e os objetivos da GC, por ser
genérico, pode ser utilizado em qualquer organizagado que considere a alavancagem

do conhecimento como um determinante significativo.

3.3.4 — Siemens KMMM® Knowledge Management Maturity Model (2002)

Este € um modelo de referéncia internacional, que foi desenvolvido pela

Siemens em 2002 (Ehms; Langen, 2002). O artigo descreve o Knowledge

Management Maturity Model (KMMM®), uma metodologia desenvolvida pela Siemens
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para avaliar e desenvolver a maturidade da gestdo do conhecimento nas
organizacgoes.

O KMMM consiste em um modelo de analise com oito areas-chave da gestao
do conhecimento: Estratégia e Metas de Conhecimento; Ambiente e Parcerias;
Pessoas e Competéncias; Colaboragéo e Cultura; Lideranga e Suporte; Estruturas e
Formas de Conhecimento; Tecnologia e Infraestrutura; Processos, Funcgbes e

Organizagao:

Figura 10: Siemens KMMM® Areas Chave GC
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Fonte: (Ehms; Langen, 2002) — Tradugao Livre

Com uma escala de avaliagéo de 1-5 pontos, foi categorizado com 5 niveis de

maturidade Inicial; Repetido; Definido; Gerenciado; Otimizado:



47

Figura 11: Siemens KMMM® Niveis de Maturidade
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Fonte: (Ehms; Langen, 2002) — Tradugao Livre

O modelo de andlise cobre aspectos estratégicos, ambientais, humanos,
colaborativos, de lideranca, estruturais, tecnologicos e organizacionais.

O processo de avaliacdo envolve coleta de informagdes, consolidagao,
feedback, elaboracédo de relatério e apresentagdo. O KMMM fornece um perfil de
maturidade quantitativo e resultados qualitativos para orientar melhorias na gestao do

conhecimento.

3.3.5 - KPQM Knowledge Management Quality Process (2002)

Este trabalho elaborado por Paulzen, Doumi, et al.(2002) apresenta um novo
modelo chamado Knowledge Process Quality Model (KPQM) para avaliar e melhorar
a GC em uma organizagao com foco em qualidade. O modelo é baseado nos
conceitos de gestdo da qualidade e engenharia de processos.

O KPQM possui trés dimensdes principais:

—Estagio de maturidade - com 5 niveis baseados no CMM (Capability Maturity
Model) do SEI.

—Atividade de conhecimento - com tipos de atividades como identificar, gerar,
usar, armazenar, distribuir e avaliar conhecimento.

—Area de gestdo - com as areas organizagdo, pessoas e tecnologia.

Cada processo de conhecimento é avaliado por essas trés dimensodes, o que

permite identificar o estagio atual e tragar um caminho evolutivo de melhoria continua.
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O modelo propde avaliar cada atividade de conhecimento por meio de Atribute
Process (PA), qualitativamente em uma escala de 4 niveis (ndo alcangado,
parcialmente alcangado, largamente alcangado, totalmente alcangado).

No entanto, em suas conclusdes (Paulzen; Doumi et al., 2002) admitem que ele
nao especifica o nivel de agregacao apropriado para a analise de processos e nao
recomenda uma estratégia distinta de GC. Porém, ele é flexivel o suficiente para ser
aplicado em varios niveis de agregacdo e para personalizagdo e estratégias de
codificagdo. O autor sugere que melhorias nos processos de conhecimento exigem

testes praticos adicionais e a avaliagdo de medidas apropriadas de validagéao.

3.3.6 — KMCA Knowledge Management Capability Assessment (2004)

Este trabalho desenvolvido por Kulkarni e Freeze (2004) apresenta um modelo
para avaliacdo da capacidade de gestao do conhecimento (KMCA) nas organizagoes.

O modelo KMCA define 4 areas de capacidade do conhecimento: expertise,
licdes aprendidas, documentos de conhecimento e dados.

Para cada area, o KMCA define um nivel de capacidade em uma escala de 5
niveis (de 0 a 4), e apresenta uma tabela ampla, porém um tanto genérica destes
niveis e capacidades de indicadores para serem aplicados.

Desenvolvido em conjunto com uma grande empresa de manufatura de
semicondutores, testado com mais de 700 funcionarios de diferentes unidades da
empresa, ainda, foram realizados testes estatisticos para validar a capacidade do
KMCA de estimar corretamente os niveis de capacidade nas areas de conhecimento.
De acordo com os autores, os testes mostraram que o KMCA é robusto e preciso na
avaliacdo, e pode ser aplicado em organizagdes de diversos setores para avaliar e
orientar iniciativas de GC.

Conclui-se que este artigo contribui com uma metodologia de avaliacdo de
capacidade em KM que foi desenvolvida e testada, e apresenta uma importante
contribuicdo para o campo de GC, prové uma ferramenta de avaliacdo que foi validada

empiricamente.

3.3.7 — G-KMMM (2009)
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O G-KMMM General Knowledge Management Maturity Model, € um modelo
proposto por Pee e Kankanhalli (2009), que embora ndo seja propriamente genuino —
pois se baseia em 4 modelos existentes - este documento apresenta um modelo de
maturidade em gestdo do conhecimento organizacional baseado em pessoas,
processos e tecnologia, foco em capacidades . Ele n&do fornece necessariamente uma
escala de pontos, sua avaliagédo € binaria (sim ou nao), e considera cinco niveis de
maturidade: Inicial, consciente, definido, gerenciado e otimizado.

—lnicial: pouco ou nenhuma intencdo de gerenciar formalmente o
conhecimento organizacional.

—Consciente: a organizacao esta ciente e tem a intengdo de gerenciar seu
conhecimento, mas pode nao saber como fazer. Projetos piloto de GC s&o iniciados.

—Definido: a organizagdo implementou uma infraestrutura basica para apoiar
a GC. A geréncia promove ativamente a GC articulada e estratégica, treinamento e
incentivos.

—Gerenciado: as iniciativas de GC estdo bem estabelecidas na organizacéo.
A GC é incorporada a estratégia organizacional e apoiada por tecnologia em toda a
empresa.

—O0Otimizado: a organizagao tem sistemas de GC que apoiam de perto as
principais atividades de negdcios. Com uma cultura institucionalizada de
compartilhamento de conhecimento, os membros estdo dispostos a contribuir com
conhecimentos unicos e valiosos.

Para isto, (Pee; Kankanhalli, 2009) se basearam em alguns modelos pré-
existentes de avaliagdo NMGC que serviram de base para o desenvolvimento do G-
KMMM:

Tabela 1: Comparativo dos Niveis de Maturidade segundo Pee e Kankanhalli

Mival Chik

KMMNM da Siemens KPCn KMMM da Infosys CMCA

1] Dificil/llmpossive

Inicial Inécial Inlcéa |

Repetivel

Crasfir

Garanciou Geranciou Gerancats Ouantdatvamens

Himizande timizando Mimizanda
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Fonte: (Pee; Kankanhalli, 2009) — Tradugéo Livre

O Capability Maturity Model (CMM) é um modelo de maturidade em GC
baseado em capacidades, fatores chave considerados nos modelos como da
Siemens, KPQM, Infosys e KMCA.

Além disto sao citados e aproveitados alguns conceitos de outros modelos de
maturidade em GC n&o baseados no CMM, como Knowledge Journey da KPMG,
5iIKM3 da TATA, modelo de Klimko, K3M e Stages of Growth for KM Technology, e
ainda, ferramentas de avaliagdo de GC como Knowledge Journey Framework
Assessment Exercise, KPQM, KMCA e Knowledge Management Assessment Tool
(KMAT).

Cada nivel de maturidade € caracterizado em termos de trés areas-chave de
processo Knowledge Atribute Process (KPAs): pessoas, processos e tecnologia.

O modelo propde um instrumento de avaliagdo com perguntas para medir o
progresso em cada KPA. Por exemplo, no nivel Definido, uma pergunta para avaliar a
maturidade da dimensao Pessoas seria: "A geréncia esta ciente de seu papel em
incentivar a GC?".

O modelo foi validado por meio de um estudo de caso em uma organizagao de
TI. Os resultados mostraram que o modelo pode ser uma ferramenta de diagndstico

util para avaliar e orientar a implementagao de GC nas organizagoes.

3.3.8 — Fuzzy Topsis

O método fuzzy TOPSIS (Technique for Order of Preference by Similarity to
Ideal Solution) é uma técnica de apoio a decisao multicritério que permite priorizar
alternativas com base na similaridade com a solugéo considerada ideal ideal positiva
e a distancia da solucédo ideal negativa.

Fuzzy, ou logica fuzzy, refere-se a uma abordagem de modelagem que lida
com conceitos vagos, ambiguos e imprecisos. A |l6gica fuzzy é derivada da teoria dos
conjuntos fuzzy. Ao contrario da légica booleana classica, que trabalha apenas com
valores verdadeiro (1) ou falso (0), a l6gica fuzzy permite valores intermediarios entre
0 e 1. Em sintese, € um método complexo que permite atribuir peso aos indicadores,

isto pode resolver o problema em ambientes incompletos ou incertos (Akhavan;
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Philsoophian; Karini, 2019). Em outro estudo com a abordagem fuzzy foi realizado um
modelo de avaliagdo com auxilio do MATLAB - um software voltado para calculos
numeéricos e algoritimos - (Akhavan; Philsoophian, 2018), o funcionamento do método
na pratica envolveu as seguintes etapas:

e Construcdo de uma matriz de decisdo com os critérios e alternativas avaliados
por meio de numeros triangulares.

e Normalizagdo da matriz para tornar adimensionais e comparaveis as escalas
de avaliacéo.

e Determinacao dos pesos de importancia dos critérios.

e Determinacdo das solugdes ideais positiva (melhor valor possivel para cada
critério) e negativa (pior valor possivel).

e Calculo das distancias de cada alternativa em relagdo as solugdes ideais
positiva e negativa, usando formulas especificas para numeros fuzzy.

e Calculo do coeficiente de similaridade de cada alternativa com a solugao
positiva. Quanto mais proximo de 1, mais similar a solugao positiva ideal.

e Ranking das alternativas pela ordem decrescente do coeficiente de
similaridade. A alternativa com coeficiente mais proximo de 1 sera a priorizada
pelo método.

A abordagem fuzzy parece oferecer um sistema mais preciso, tanto quanto
mais complexo dos niveis de maturidade em uma organiza¢ao, demandando extensos
estudos em profundidade dos indicadores que se queira avaliar, por outro lado pode

maiores capacidades dos usuarios inviabilizando sua aplicagao.

3.3.9 — IKM - Information and Knowledge Management (2020)

Este estudo desenvolvido por Jaaskelainen, Sillanpaa, et al. (2020), desenvolve
um método para avaliagcdo da maturidade da informacdo e da GC. O modelo foi
desenvolvido com base em uma extensa revisdo de literatura sobre modelos de
maturidade existentes em areas como gestdo do conhecimento, gestdo da
informacgéo, sistemas de informagédo, gestdo de desempenho e inteligéncia de
negoécios.

O modelo combina praticas de IKM avaliadas e satisfagdo percebida dos
funcionarios para propor quatro perfis de maturidade: novato, experimentador,
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facilitador e explorador avangado e foi testado por meio de uma pesquisa com 37
pessoas de nove organizagdes publicas finlandesas. Foi avaliado em termos de rigor
académico e relevancia gerencial com medidas perceptivas e métodos estatisticos.

Ele pode ser usado para avaliagdo interna de IKM, identificagcdo de
necessidades de desenvolvimento, monitoramento de impacto de atividades e
benchmarking.

Os perfis com alta satisfacdo dos funcionarios tendem a vincular melhor seu
IKM a estratégia, ter melhor suporte organizacional para IKM e sistemas mais
avancgados de medi¢cao de desempenho.

Os produtos de informagao parecem ser o fator mais significativo para o avancgo
em perfis com praticas mais avancadas de IKM.

A Gestao da Informacdo e do Conhecimento refere-se aos processos e
sistemas que uma organizagcao utiliza para adquirir, organizar, armazenar,
compartilhar e utilizar informacgdes e conhecimento. Isso envolve:

—ldentificacdo das necessidades de informagéo e conhecimento;

—Coleta de dados e informacgdes de fontes internas e externas;

—O0Organizagdo e armazenamento de informagcées em bancos de dados e
sistemas;

—Analise de dados para gerar informagdes e insights;

—Compartilhamento e disseminacdo de informagdes e conhecimento na
organizagao;

—Uso de informagbes para tomada de decisdo, resolugdao de problemas,

inovacgao, aprendizado;
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Figura 12: Modelo IKN - Avaliagdao da Maturidade em GC e Informacgéo

Fonte: (Choo 2002) apud (Jaaskelainen; Sillanpaa et al., 2020) — Tradugao Livre

Indicadores: o modelo avalia praticas de IKM em 9 perspectivas: visao e
estratégia, governanca e organizagao, necessidades de informacgao, aquisi¢cao de
informagdes, organizacdo e armazenamento, produtos de informacéo,
compartilhamento de informagdes e conhecimento, uso de conhecimento, medidas de
desempenho. Cada perspectiva tem de 3 a 13 atributos especificos.

Escala: cada atributo é avaliado por meio de afirmagdes/perguntas em uma
escala Likert de 1 a 5 (discordo totalmente a concordo totalmente). Exemplo: "Temos
processos eficientes para coleta de dados".

O modelo de maturidade em Gestao da Informacao e do Conhecimento (IKM)
apresentado no artigo define 4 niveis de maturidade:

—Novato: Baixos niveis de praticas de IKM e baixa satisfagdo dos
funcionarios, areas prioritarias para desenvolvimento.

—Experimentado: Altos niveis de praticas de IKM, mas baixa satisfagdo dos
funcionarios. Indica que as praticas nao estao alinhadas as necessidades.

—Facilitador: Baixos niveis de praticas de IKM, mas alta satisfacdo dos

funcionarios. As praticas atuais sao suficientes no momento.
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—Explorador/Avangado: Altos niveis de praticas de IKM e alta satisfagdo dos
funcionarios. Situacédo desejavel para a maioria das organizacoes.

Os niveis sdo determinados com base nos resultados gerais da organizagao na
pesquisa de avaliagdo. Por exemplo, uma organizagdo com média 2,5 em praticas
avaliadas e média 3,5 em satisfacdo seria classificada como "Facilitador". Ja uma
organizacdao com média 4,0 em praticas e 3,0 em satisfagao seria classificada como
"Experimentador”.

N&o ha uma escala numérica exata. Os autores sugerem que resultados acima
de 3,0 em cada dimensao podem indicar alta maturidade/satisfagdo. Mas os niveis
podem ser adaptados conforme a distribuicdo dos dados.

Satisfacdo: além de avaliar as praticas, o modelo também mede a satisfacéo
geral dos funcionarios com cada perspectiva em uma escala de 1 a 5.

Perfis: os resultados sao consolidados para gerar perfis de maturidade: novato
(baixa pratica e satisfacao), experimentador (alta pratica e baixa satisfagao), facilitador
(baixa pratica e alta satisfagao), explorador avangado (alta pratica e satisfagao).

Validade: o instrumento de pesquisa foi testado quanto a confiabilidade e
validade com alpha de Cronbach, confiabilidade composta e variancia média extraida,
com resultados adequados.

Portanto, o modelo utiliza uma abordagem quantitativa, por meio de escalas de
avaliagdo, para medir a maturidade em IKM de modo multidimensional, combina-se
praticas e satisfacdo dos funcionarios. Isso permite identificar lacunas e prioridades

para o desenvolvimento organizacional de IKM.

4 METODOLOGIA

Para atender aos objetivos principal e especifico, a fundamentagao tedrica
deste estudo baseia-se em uma pesquisa bibliografica, na qual foram utilizadas as
bases de dados: Scopus, google scholar, Biblioteca Brasileira de Teses e
Dissertacbes (BDTD), além de referéncias cruzadas.

Inicialmente, foi realizada uma busca na base de dados da scopus com
utilizagao das palavras-chave: “knowledge management model maturity public sector”;

‘knowledge management maturity model AND public sector OR public management
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OR public administration OR public university” “knowledge management model
maturity”;

Posteriormente no google scholar com a utilizagdo das seguintes palavras-
chave: “avaliagdo da gestado do conhecimento na administragdo publica”; “knowledge
management framework public sector’;

Ainda no google scholar’, em “profile” do prof. Dr. Fabio Ferreira Batista, por
haver encontrado neste autor um documento elaborado especificamente de GC para
administragcdo publica brasileira, foram analisadas todas as obras relacionadas a
gestdo do conhecimento, que pudessem trazer suas fontes de pesquisa ou outros
achados nesse sentido.

Em seguida, na Biblioteca Digital de Teses e Dissertagcdes (BDTD), foi realizada
uma busca com a palavra-chave: “Maturidade”, “Gestao do Conhecimento”.

Houve a necessidade de aplicar filtros, devido imenso numero de obras
relacionados a maturidade de outros setores, como de projetos, portanto os filtros
aplicados foram: para os resultados da scopus “adm publica” e “social sciences”; para
0 google scholar, foram extraidas apenas as obras cujo titulo versavam sobre
maturidade em GC, e aqueles mais citados ou relevantes na ordem de apresentacéo;
para a BDTD, foram apreciadas apenas as dissertagdes dos ultimos 5 anos;

Em relagao a referéncia cruzada, das obras resultantes das pesquisas acima,
apds estudo dos documentos, foram utilizadas as citacbes de outras obras que
poderiam contribuir nesta pesquisa.

Dos resultados obtidos, foram descartados os trabalhos que n&o contribuiam
em conceitos, metodologias e modelos de GC e modelos de avaliagdo de maturidade
em GC, em conformidade com os objetivos desta pesquisa.

O processo da pesquisa bibliografica pode ser representado na figura a seguir:
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Figura 13: Pesquisa bibliografica
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Fonte: Autoria prépria.

Como método, foi realizado levantamento do tipo quantitativo (Creswell;
Creswell, 2021, p. 123). Levantamento é uma forma de abordagem de coleta de dados
estatisticos, mas cujas questdes retratam uma abordagem qualitativa. Nesse sentido,
aplicado o instrumento de pesquisa escolhido (vide tépico 4.2.1) por meio de um
questionario do tipo survey. Portanto, foi aplicado o instrumento de pesquisa adotado,
e realizada a contagem de cada indicador, que reflete a compreensdo dos
participantes em relacao a instituicdo em cada critério.

No entanto, embora a pesquisa de campo possa fornecer dados quantitativos,
a interpretacdo dos dados tem o perfil qualitativo, que “presta-se tanto aos fins
exploratorios, ou seja, de descoberta, quanto aos de verificagdo, confirma ou nao
hipéteses ou suposicbes preestabelecidas” (Vergara, 2015, p. 8), ou seja, a analise
dos dados tem o perfil qualitativo, e representa o cenario atual da instituicdo em
relacdo ao NMGC por meio da verificagao por amostragem.

Além disso, a pesquisa quantitativa e qualitativa ndo se excluem, pois a
abordagem quantitativa ndo é de todo objetiva, pois passa pela subjetividade dos
pesquisadores, e, por isto, ndo se fala mais em objetividade que seria impossivel de
ser alcangada, mas em objetivacdo, que é compreendida como possivel de se
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alcangar um resultado mais “cabal’ possivel, na visdo de Minayo (2014, p.375) apud
(Marconi; Lakatos, 2021):

...a objetivagédo define o préprio movimento investigativo que, embora nao
consiga reproduzir a realidade, esta sempre em busca de maior aproximagao.
Ela significa, de um lado, o reconhecimento de que a ideia de “objetividade”
e “verificagdo” é construida e dirigida, pois o préprio campo em que essas
ideias surgem é também terreno de questionamento do que se verifica. De
outro lado, o principio de objetivacdo sugere também a crenga na
necessidade permanente de um dialogo critico entre o investigador e seu
objeto, sabendo que ambos compartilham a mesma condigéo historica e os
mesmos recursos tedricos (Minayo, 2014, p. 374-375).

Pode ser considerada qualitativa, apesar de utilizar-se da estatistica ainda que
simples — contagem, média, desvio padrdo — serve para se obter uma compreensao

racional a esséncia do conteudo como define (Marconi; Lakatos, 2021):

. apoia em um modelo de conhecimento chamado positivista, em que
prevalece a preocupagao estatistico-matematica e tem a pretenséo de ter
acesso racional a esséncia dos objetos e fendmenos examinados. Tem como
caracteristica a configuragado experimental (Marconi; Lakatos, 2021)

Possui, cunho descritivo, pois descreve acdes e conceitos relacionados a GC
(Batista, 2012, p. 20), além disso o método quantitativo descritivo, € mais adequado
quando o que se pretende ¢é a verificagao.

Neste aspecto, foi sugerido um road map para implementacdo das medidas

necessarias (vide fluxograma de pesquisa item 4.2.3).

4.1 Unidade de analise

Para fins desta pesquisa, foi escolhida a Universidade Tecnolégica Federal do
Parana — UTFPR. A escolha por esta instituicao foi feita pelos pesquisadores, pois ela
possui 0s requisitos necessarios para conclusdo deste estudo: € uma instituicao
publica, possui ambiente administrativo.

A UTFPR, é uma Instituicao Federal de Ensino Superior, localizada no Parana,
com 114 anos de existéncia, possui 13 Campi, com inicio de suas atividades em 1909
como “Escola de Aprendizes”, passou a se tornar Universidade em 2005. Possui

atualmente mais de 110 cursos de graduagao, 70 especializagdes, e 80 cursos de
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mestrado e doutorado, sdo cerca de 35mil estudantes, 2.430 docentes e 1.100

técnico-administrativos', distribuidos conforme mapa dos campi:

Figura 14: Mapa dos Campi UTFPR’
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4.1.1 - Delimitagao

Em virtude da dimensao e vultuosidade da instituicdo, por conveniéncia, optou-
se pela escolha da regional norte da UTFPR, a qual é composta pelos Campi
Apucarana, Cornélio Procopio e Londrina. Essa amostragem em fase unica € possivel,
em que se permite retratar o todo por meio de amostragem ou da estratificagédo, que
possibilita garantir a representatividade do todo (Creswell; Creswell, 2021, p.
125/126). Nesse sentido, todos os servidores desta regional participaram da pesquisa,
isso porque, a Gestdo do Conhecimento € multidisciplinar, e permeia todos os setores
organizacionais (Alfenas; Santos et al., 2021), portanto, ndo havendo motivos para

exclusado de um setor, cargo, género, idade etc.

1 http://portal.utfpr.edu.br/institucional/sobre-a-utfpr-1, Acesso em 09, nov. 2023
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Nessa vertente, vale informar que as politicas institucionais sdo padronizadas

para toda a instituicdo, nestas se incluem normas, regulamentos, politicas de

governanga, missdo, valores institucionais, programa de desenvolvimento, como o

PDI? — Plano de desenvolvimento institucional, assim justifica-se a amostra

selecionada para a aplicagao da pesquisa.

Figura 15: Organograma Campus UTFPR3
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4.2 Avaliagao do nivel de maturidade

Apos a pesquisa bibliografica realizada, optou-se por aderir ao Manual de

Gestdo do Conhecimento aplicado para Setor Publico Brasileiro (MGCASP), um

instrumento de avaliagdo e manutengdo elaborado por Batista (2012), pois

demonstrou-se o mais completo na abordagem conceitual e pratica, se comparado a

2 http://portal.utfpr.edu.br/documentos/reitoria/documentos-institucionais. Acesso em: 10, nov. 2023.

Shttp://portal.utfpr.edu.br/documentos/reitoria/documentos-institucionais/organograma/organograma-

dos-campus-1. Acesso em: 10, nov. 2023.



http://portal.utfpr.edu.br/documentos/reitoria/documentos-institucionais
http://portal.utfpr.edu.br/documentos/reitoria/documentos-institucionais/organograma/organograma-dos-campus-1
http://portal.utfpr.edu.br/documentos/reitoria/documentos-institucionais/organograma/organograma-dos-campus-1
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outros modelos (Vide Quadro 10); além disso pode ser considerado atual em seus
conceitos; descreve um modelo pratico e simples para os usuarios — complexo em
seus conceitos - apresenta um roteiro de implementagao formulado estruturado; e,
principalmente, foi desenvolvido especificamente para o setor publico brasileiro.

O questionario foi enviado eletronicamente, por meio da ferramenta Google
Forms, aos servidores da regional norte da UTFPR. O convite para participacdo na
pesquisa foi enviado por e-mail, juntamente com o link de acesso ao questionario
online e aceitagdo do TCLE — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Foi utilizada uma técnica de amostragem n&o probabilistica por conveniéncia,
sendo o link enviado por e-mail institucional, garantindo abranger os campi que
compdem o recorte espacial da pesquisa (Apucarana, Cornélio Procopio e Londrina).

Antes do preenchimento, os participantes concordaram em participar, por meio
de um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido que apresentou os objetivos,
riscos e beneficios da pesquisa. O preenchimento foi individualizado e realizado no
periodo de 01/03/2024 a 15/04/2024.

4.2.1 - Instrumento

Com base na revisao bibliografica foi aderido ao documento para Avaliagao do
Nivel de Maturidade em Gestdo do Conhecimento (ANMGC) - Apéndice 1 —
Formulario de avaliagdo do Nivel de Maturidade em gestdo do Conhecimento.

O questionario para ANMGC contempla sete dimensdes de avaliagao:
Lideranga em GC, Processos de Trabalho, Pessoas, Tecnologia, Processos de
Conhecimento, Aprendizagem e Inovagéao, e Resultados de GC, com seis questdes
cada (total de 42 itens), avaliados em escala likert de 1 a 5, com duas escalas a serem

obedecidas no formulario de pesquisa:

Escala 1 (a ser utilizada nos itens de 1 a 38 dos critérios de 1 a 7 e nos itens:
1 = As agdes descritas sdo muito mal realizadas ou ainda ndo sao realizadas.
2 = As acgdes descritas sdo mal realizadas.

3 = As acgdes descritas sao realizadas de forma adequada.

4 = As acdes descritas sdo bem realizadas.

5 = As aclbes descritas sdo muito bem realizadas.
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Escala 2 (a ser utilizada no critério 7: resultados. Itens de 39 a 42).

1 = Ainstituicdo de ensino nao melhorou ou ainda n&o € possivel comprovar melhorias
por auséncia de indicadores.

2 = Houve melhoria nos resultados de alguns indicadores utilizados.

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

4 = Houve melhoria em quase todos os indicadores utilizados.

5 = Houve melhoria em todos os indicadores utilizados.

Com base na pontuacdo obtida, sera possivel obter-se um grafico radar

conforme modelo exemplificativo na figura 24 adiante:

Figura 16: Grafico de amostra de pontuagao por critério

Pontuacgdo por critério de avaliacdo

Lideranca GC
30
2
Resultados GC Processos
A di
pren |za§em e Pessoas
Inovacao
Processos GC Tecnologia

Fonte: Autor, adaptado de Batista (2012)

4.2.2 - Indicadores

Os critérios avaliados, sdo os apresentados na figura a seguir:
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Figura 17: Critérios de avaliagdo ANMGC

Praticas para viabilizar a GC 7-Resultados
2-Processos Resultados relativos a qualidade
de GC

Resultados relativos a eficiéncia e a
efetividade social

3-Pessoas
. 6-Processos
1-Lideranga de trabalho . . Lo
Resultados relativos a contribuigdo para a

4-Tecnologia legabilidade, impessoalidade, publicidade e
moralidade

5-Aprendizagem

. = Resultados relativos a contribuicdo e ao
e inovagéo

desenwlvimento

Fonte: Batista (2012)

e Lideranga em GC: Examina se: i) a visdo e a estratégia de GC estao
alinhadas com os direcionadores estratégicos da instituicdo de ensino e se sao
compartilhadas; ii) existem arranjos organizacionais para formalizar as iniciativas de
GC; iii) sdo alocados recursos financeiros nas iniciativas de GC; iv) a instituicdo de
ensino conta com politica de protecdo do conhecimento; v) a alta administragao e
chefias intermediarias servem de modelo de compartilhamento do conhecimento e de
trabalho colaborativo e vi) se estas promovem, reconhecem e recompensam a
melhoria do desempenho, o aprendizado, o compartilhamento e criacdo do
conhecimento e inovacao (APO, 2009).

e Processos de GC: Examina se: i) a instituicdo de ensino tem processos
sistematicos de identificacéo, criagdo, armazenamento, compartilhamento e utilizagao
do conhecimento; ii) a instituigdo de ensino conta com um mapa de conhecimento e o
utiliza; iii) o conhecimento adquirido é registrado e compartilhado; iv) o conhecimento
essencial dos servidores que estdo deixando da instituicdo de ensino é retido; v) se a
Iregistrado compartilha as melhores praticas e ligdes aprendidas; e vi) se ha
benchmarking interno e externo para melhorar o desempenho e inovar (APO, 2009).

e Pessoas Analisa se: i) 0s programas de educagao e capacitagdo ampliam o
conhecimento, as habilidades e as capacidades do servidor publico e apoiam o
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alcance dos objetivos da instituicdo de ensino; ii) a instituigdo de ensino dissemina
informacgdes sobre beneficios, politica, estratégia, modelo, plano e ferramentas de GC
para novos funcionarios; iii) a instituicdo de ensino tem processos formais de
mentoring, coaching e tutoria; iv) a instituicdo de ensino conta com banco de
competéncias; v) ha reconhecimento e recompensa quando os servidores colaboram
e compartilham conhecimento; e vi) a organizacao do trabalho contempla trabalho em
equipe (APO, 2009).

e Tecnologia: Verifica se: i) ha infraestrutura de tecnologia da informacéo (Tl)
como apoio a GC; ii) a infraestrutura de Tl esta alinhada com a estratégia de GC da
instituicado de ensino; iii) todas as pessoas tém acesso a computador; iv) todas as
pessoas tém acesso a internet e a um enderegco de e-mail; v) as informagdes
disponiveis no sitio da Rede Mundial de Computadores sao atualizadas regularmente;
e vi) a intranet é usada como fonte principal de comunicacdo e como apoio a
transferéncia de conhecimento e ao compartilhamento de informagao (APO, 2009).

e Aprendizagem e inovagao: Avalia se: i) a instituicdo de ensino articula e
reforga como valores a aprendizagem e inovagéo; ii) a instituicdo de ensino aceita o
erro como oportunidade de aprendizagem; iii) ha equipes interfuncionais para resolver
problemas; iv) as pessoas recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos; v)
as chefias intermediarias estdo dispostas a usar novas ferramentas e métodos; e vi)
se as pessoas sao incentivadas a trabalhar junto com outros e a compartilhar
informacgéao (APO, 2009).

e Processos de Trabalho: Avalia se a instituicdo de ensino: i) define suas
competéncias essenciais e as alinha a sua missdao e objetivos; ii) modela seus
sistemas de trabalho e processos para agregar valor ao cidad&o-usuario e alcangar
alto desempenho institucional; iii) conta com sistema organizado para gerenciar crises
ou eventos imprevistos para assegurar continuidade das operacgdes; iv) implementa e
gerencia processos de apoio e finalisticos para assegurar o atendimento dos
requisitos do cidadao-usuario e manter seus resultados; e v) a instituicdo de ensino
avalia e melhora continuamente seus processos para alcancar melhor desempenho
(APO, 2009).

e Resultados da GC: Analisa se: i) a instituicdo de ensino tem histérico de
implementagdo da GC; ii) sdo utilizados indicadores para avaliar o impacto das

contribuigdes e das iniciativas de GC nos resultados da instituicdo de ensino; iii) a
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instituicdo de ensino melhorou — gragas as contribuicdes da GC — os resultados
relativos aos indicadores de eficiéncia; iv) a instituicdo de ensino melhorou — gragas
as contribuicdes da GC — os resultados relativos aos indicadores de qualidade; v) a
instituicdo de ensino melhorou — gragas as contribuigbes da GC — os resultados
relativos aos indicadores de efetividade social; e vi) se a instituicdo de ensino
melhorou — gragas as contribuicées de GC — os resultados dos indicadores relativos

a legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e eficiéncia (APO, 2009).
4.3 Submissao ao CEP
Esta pesquisa foi submetida & apreciacdo do Conselho de Etica em Pesquisa

envolvendo seres humanos (CEP) do Campus Curitiba da UTFPR. A aprovagéo esta
contida no parecer n°6.691.116, CAAE sob n° 76670023.9.0000.5547.
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4.4 Fluxograma

O roteiro desta pesquisa, do termo inicial a submissdo ao CEP, estdo
apresentados até o topico 4 deste estudo. Do procedimento de aplicagéo, analise dos
resultados até as conclusdes finais, estdo apresentadas nos tépicos 5 a seguir, e

podem ser representados pela figura:

Figura 18: Fluxograma

Revisao Elaboragdo do Escolha da
bibliografica referencial tedrico Instituicao

Aplicacao Submiss&o ao CEP Definicdo do modelo

Google forms (MGCASP)

Envio e-mail Aceite? Sim: envio Tratamento dos
convite + TCLE (google forms) dados (PSPP)

Aceite? Nao:
arquivar

Recomendagdes

Conclusodes il
(PTT)

resultados




66

5 ANALISE DOS DADOS

Esta secédo tem por objetivo, apresentar os resultados obtidos na coleta de
dados da instituicao pré-selecionada como objeto de estudo. O instrumento de coleta,
baseado no Modelo de Gestdo do Conhecimento para o Setor Publico Brasileiro
(MGCASP), contempla 42 questdes distribuidas em 7 critérios: 1.Lideranga em GC,
2.Processos de Trabalho, 3.Pessoas, 4.Tecnologia, 5.Processos de Conhecimento,
6.Aprendizagem e Inovagéao, e 7.Resultados de GC. As respostas foram analisadas
pela pontuagao obtida, conforme as diretrizes do MGCASP, permitindo aferir o nivel
de maturidade geral da instituigdo, bem como o desempenho em cada critério
avaliado.

A seguir, sdo detalhados os resultados obtidos, e analise dos dados com
discussao critica acerca dos aspectos que merecem atengao para o aprimoramento
da Gestdo do Conhecimento na organizacdo, fundamentado na literatura do

referencial tedrico deste estudo.

5.1 Coleta e tratamento

A coleta de dados foi realizada conforme roteiro metodologico. O questionario
foi enviado ao publico-alvo definido, por meio do e-mail institucional, inicialmente na
forma de um convite. Ao concordar em participar da pesquisa, o servidor devolveu o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) preenchido eletronicamente
(google forms). Posteriormente, o formulario de pesquisa foi encaminhado para
preenchimento, também de forma eletrénica (google forms).

Ao todo, foram enviados 711 e-mails convite, em duas etapas, uma no inicio do
cronograma e outra com 5 dias do prazo final da coleta de dados, como forma de
relembrar os potenciais participantes sobre sua intengcdo de participar ou ndo da
pesquisa. O total de aceites obtidos — que enviaram o TCLE preenchido — foram 59
servidores. Destes, 49 responderam a pesquisa. No entanto, um participante nao
preencheu as respostas, devolvendo-as em branco. Consequentemente, restaram 48

respostas validas, correspondendo a 6,75% (seis virgula setenta e cinco pontos

percentuais) do publico total convidado. Destaca-se que no periodo da coleta de
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dados, a instituicdo passava por um momento de greve, o que dificultou muito o
acesso dos participantes, contribuindo em uma quantidade reduzida de respostas.
Os dados coletados foram exportados para uma planilha eletronica, no intuito
de deixar os dados possiveis de importacido para o software de licengca aberta GNU-
PSPP*4, e assim feita a contagem da pontuag&o por questdo, totalizando cada critério
indicador. Para obter a pontuagdo de cada critério, foi selecionado aquele mais
pontuado pelos respondentes. Em caso de empate, adotou-se a nota por proximidade
do critério com a segunda maior pontuagao, por exemplo: A pergunta 35 da segéo 6
(Aprendizagem e inovagao), obteve empate com 18 pontos (respostas) para as

alternativas 2 e 3 (que variavam de 1 a 5). A alternativa 1 obteve 6 pontos, e a

alternativa 4 obteve 5 pontos. Assim, para esta questao, foi considerada a alternativa
2, pois o numero de respostas de seu antecessor € maior que as do sucessor da

alternativa seguinte, vide tabela:

Tabela 2: Tratamento dados empatados

P35
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As acgdes quCFIt?S sao mU|t'o mal 6 12,2% 12.2% 14,3%
realizadas ou ainda n&o sao realizadas.
2 = As acgdes descritas sdo mal realizadas. | 18 36,7% 36,7% 51,0%
\Valido = - = .
3 = As agdes descritas sao realizadas de 18 36.7% 36.7% 87.8%
forma adequada.
4 = As acgoes descritas sdo bem realizadas. 5 10,2% 10,2% 98,0%
5 = As agdes descritas sdo muito bem o o o
realizadas. 1 2,0% 2,0% 100,0%
Total 49 100,0%

Fonte: dados da pesquisa.

4 GNU Operating System: https://www.gnu.org/software/pspp/ (V.1.6.2)



https://www.gnu.org/software/pspp/
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Para fins de obtencdo do Nivel de Maturidade, foi elaborada uma tabela
segregada por critério avaliador, ou seja, atribuiu-se o nivel de maturidade
individualmente, conforme a pontuagdo média das questdes com arredondamento

para cima quando >1,5, ou para baixo quando =<1,5, distribuidas da seguinte forma:

Tabela 3: Niveis de maturidade

Reacao Iniciagao IntOdUQ?O Refinamento | Maturidade
(Expensao)
1 2 3 4 5

Fonte: adaptado de Batista (2012).

5.2 Populagao

Nesta secdo, sdo apresentados os dados que compdem o perfil da amostra,
consubstanciado nas tabelas propostas a seguir, com utilizacdo do software GNU-

PSPP, sendo: campi dos participantes, diretoria, cargo e departamento.

5.2.1 Localizacéo

Os campi representam a localidade onde o respondente informou estar
atuando, a UTFPR possui 13 campi, sendo que a escolha pela regional norte possui
3 campi (vide tépico 4.1). Neste quesito, Londrina foi o campus com maior numero de
participantes, representando 41 (83,7%) da populagédo total de amostra, Cornélio
Procopio obteve 4 respondentes (8,2%), Apucarana 3 respondentes (6,1%), e um nao
informou (2%). Como a participagdo dos campi ndao obteve representatividade
uniforme, os resultados serdao analisados pela totalidade, como forma de representar
a instituicdo por estratificagdo, conforme nos ensina (Creswell; Creswell, 2021, p.
125/126), ainda que esta representatividade esteja limitada a regional norte da

UTFPR. Os dados estdo demonstrados conforme tabela a seguir:

Tabela 4: Campus

Campus

Pontos|Percentual|Percentual valido|Percentual Acumulado
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Apucarana 3 6,1% 6,1% 6,1%
Cornélio Procopio 4 8,2% 8,2% 14,3%
Valido
Londrina 41 83,7% 83,7% 98,0%
Nao informou 1 2,0% 2,0% 100,0%
Total 49| 100,0%

Fonte: dados da pesquisa (por GNU-PSPP).

5.2.2 Diretoria

Diretoria € representada conforme organograma institucional (vide topico 4.1.1)

composto pela Dire¢ao Geral, 6rgdo maximo de administracéo local, seguida de 02

Coordenadorias e 5 diretorias, ambas vinculadas a Dire¢do Geral. A Diretoria de

Graduacao e Educacgéo Profissional-DIRGRAD, obteve 31 respondentes (63,3%),

enquanto as demais diretorias obtiveram uma média de 3 respondentes (6,1%), dessa

forma a analise sera de forma unificada, sem desmembramentos neste quesito. Os

dados podem ser representados na tabela a seguir:

Tabela 5: Diretoria / Coordenadoria do respondente

- DIRPLAD

Diretoria
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Coordenadoria de Gestao em Recursos o o o
humanos - COGERH 2 4.1% 4.1% 4.1%
Coordenadoria de Gestao em Tecnologia o o o
da Informagéo - COGETI 1 2,0% 2.0% 6.1%
Diretoria Geral - DIRGE 3 6,1% 6,1% 12,2%
\Valido
Diretoria de Graduagéo e Educacgéao o o o
Profissional - DIRGRAD 31 633% 63.3% 75.5%
Diretoria de Pesquisa e P6s-Graduagéo - o o o
DIRPPG 1 2,0% 2,0% 77,6%
Diretoria de Planejamento e Administracao 4 8.2% 8.2% 85.7%
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Diretoria de Relacdes empresariais e o o o
Comunitarias - DIREC 4 8,2% 8,2% 93,9%
Prefiro ndo informar 3 6,1% 6,1% 100,0%
Total 49| 100,0%

Fonte: dados da pesquisa (por GNU-PSPP).

5.2.3 Departamento

Departamento € uma segao ou divisao dentro de cada Diretoria, representa um

setor onde estédo alocados os servidores da instituicdo, que para fins desta pesquisa,

seguiram o contido no organograma institucional (vide topico 4.1.1):

Tabela 6: Departamento dos respondentes

Departamento
Pontos|Percentual|Percentual valido|Percentual Acumulado
Nao informou 4 8,2% 8,2% 8,2%
COGERH 2 4.1% 4.1% 12,2%
COGETI 1 2,0% 2,0% 14,3%
COORDENACAO 5 10,2% 10,2% 24.5%
DEBIB 1 2,0% 2,0% 26,5%
DEOFI 1 2,0% 2,0% 28,6%
Valido| DEPEC 1 2,0% 2,0% 30,6%
DEPED 3 6,1% 6,1% 36,7%
DEPET 1 2,0% 2,0% 38,8%
DEPEX 1 2,0% 2,0% 40,8%
DEPRO 1 2,0% 2,0% 42,9%
DERINT 1 2,0% 2,0% 44.9%
DESEG 2 4.1% 4.1% 49,0%
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DPTO Académico 16 32,7% 32,7% 81,6%
Prefiro ndo informar| 5 10,2% 10,2% 91,8%
SEGEA 2 4.1% 4,1% 95,9%
SELIB 2 4.1% 4.1% 100,0%

Total 49, 100,0%

Fonte: dados da pesquisa (por GNU-PSPP).

5.2.4 Cargo

Cargo representa a fungao que o respondente exerce dentro da instituicdo no
momento da avaliacdo. Neste aspecto, é importante obter-se o perfil dos
respondentes, pois os critérios lideranga e pessoas, sao cruciais para avaliar como a
instituicdo lida com a GC neste critério, considerado ainda como fator critico de
sucesso. Este quesito esta diretamente relacionado ao cargo do respondente, e estao
subdivididos em: Direcédo; Chefia/supervisdo; Coordenagao; Docente; Cargos
Administrativos/operacionais. Percebe-se que houve uma distribuicdo uniforme entre
os respondentes em relagédo ao cargo, pois aqueles com cargos de diregao, chefia e
coordenacao totalizaram 15 respondentes (30,6%), os cargos de docéncia
representaram 15 respondentes (30,6%) e os cargo administrativos representaram 18

respondentes (36,7%), conforme tabela a seguir:

Tabela 7: Cargo dos respondentes

Fungao

Percentual Percentual

Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao informou 1 2,0% 2,0% 2,0%
Chefia / Supervisao 6 12,2% 12,2% 14,3%

\Valido

Coordenacao 6 12,2% 12,2% 26,5%
Diregéo 3 6,1% 6,1% 32,7%
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Docente 15 30,6% 30,6%

63,3%

Fungdes
administrativas/operacionais

18 36,7% 36,7%

100,0%

Total

49| 100,0%

Fonte: dados da pesquisa (por GNU-PSPP).

5.3 Nivel de maturidade obtido

O escore geral obtido nesta pesquisa foi de 78 (setenta e oito pontos), conforme

demonstrado a seguir:

Quadro 8: Resultados da Pesquisa (escore)

RESULTADOS

CRITERIO

SEQ

DESCRICAO

PONTOS | TOTAL

Critério 1 -
Lideranca em GC

A instituicao de ensino compartilha o conhecimento, a
visdo e a estratégia de GC fortemente alinhados com
visd0, missao e objetivos estratégicos da instituicdo de
ensino.

Arranjos organizacionais foram implantados para
formalizar as iniciativas de GC (exemplos: uma unidade
central de coordenagao da gestédo da
informagao/conhecimento; gestor chefe de gestédo da
informagao/conhecimento; equipes de melhoria da
qualidade; COPs; e redes de conhecimento).

Recursos financeiros sao alocados nas iniciativas de
GC.

A instituicao de ensino tem uma politica de protecéo da
informagéo e do conhecimento (exemplos: prote¢do da
propriedade intelectual, seguranca da informacéo e do
conhecimento e politica de acesso, integridade,
autenticidade e sigilo das informacgdes).

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

A alta administragao e as chefias intermediarias
promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do
desempenho, o aprendizado individual e organizacional,

o compartilhamento de conhecimento e a criagéo do
conhecimento e inovagao.




Critério 2 -
Processos de
trabalho

10

11

12

A instituicdo de ensino define suas competéncias
essenciais (capacidades importantes do ponto de vista
estratégico que concede a instituicdo de ensino
vantagem competitiva) e as alinha a sua missao e aos
objetivos da instituigao.

A instituicdo de ensino modela seus sistemas de
trabalho e processos de apoio e finalisticos chave para
agregar (“ao invés de criar”) valor ao cidadao-usuario e

alcancar alto desempenho institucional.

Na modelagem de processos sao contemplados os
seguintes fatores: novas tecnologias, compartilhamento
de conhecimento na instituicdo de ensino, flexibilidade,

eficiéncia, eficacia e efetividade social.

A instituicado de ensino tem um sistema préprio para
gerenciar situagdes de crise ou eventos imprevistos que
assegura a continuidade das operagdes, prevengao e
recuperacao.

A instituicdo de ensino implementa e gerencia os
processos de apoio e finalisticos chave para assegurar o
atendimento dos requisitos do cidadao-usuario e a
manutencao dos resultados da instituicdo de ensino.

A instituicdo de ensino avalia e melhora continuamente
seus processos de apoio e finalisticos para alcangar um
melhor desempenho, reduzir a variagdo, melhorar
produtos e servigos publicos e para manter-se atualizada
com as praticas de exceléncia em gestao.
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12

Critério 3 -
Humana -
Pessoas

13

14

15

16

17

18

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

A instituicao de ensino dissemina de maneira sistematica
informagdes sobre os beneficios, a politica, a estratégia,
0 modelo, o plano e as ferramentas de GC para novos
funcionarios/servidores
da instituicdo de ensino.

A instituicdo de ensino tem processos formais de
mentoring, coaching e tutoria.

A instituicao de ensino conta com banco de
competéncias dos seus servidores.

A colaboragao e o compartilhamento do conhecimento
séo ativamente reconhecidos e
recompensados/corrigidos.

A Organizagéo do trabalho contempla a formagéo de
pequenas equipes/grupos (exemplos: grupos de
trabalho, comissdes, circulos de qualidade, equipes de
melhoria de processos de trabalho, equipes
interfuncionais, equipes interdepartamentais, COPs) e a
estrutura por
processos para enfrentar as preocupagoes e 0s
problemas no local de trabalho.

Critério 4 -
Tecnologia

19

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

17
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21

22

23

24

A infraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de GC
da instituicdo de ensino.

Todas as pessoas da instituicdo de ensino tém acesso a
computador.

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

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

A intranet (ou uma rede similar) é usada como a principal
fonte de comunicagao em toda a instituicdo de ensino
como apoio a transferéncia de conhecimento e ao
compartilhamento de informacao.
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Critério 5 -
Processos de
conhecimento

25

26

27

28

29

30

A instituicao de ensino tem processos sistematicos de
identificagao, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizagdo do conhecimento.

A instituicao de ensino conta com um mapa de
conhecimento e distribui os ativos ou recursos de
conhecimento por toda a instituigao.

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

O conhecimento essencial de servidores publicos que
estdo saindo da instituicdo de ensino é retido/registrado.

A instituicao de ensino compartilha as melhores praticas
e ligbes aprendidas por toda a instituigdo para que nao
haja um constante “reinventar da roda” e retrabalho.

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

10

Critério 6 -
Aprendizagem e
inovacao

31

32

33

34

35

36

A instituicao de ensino articula e reforga continuamente
como valores a aprendizagem e a inovacéo.

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

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

As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus
superiores hierarquicos e que suas ideias e
contribuigdes sdo geralmente valorizadas pela instituigao
de ensino.

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

As pessoas sao incentivadas a trabalhar junto com
outros e a compartilhar informacéo.

13

Critério 7 -
Resultados de GC

37

38

A instituicao de ensino tem um histérico de sucesso na
implementacédo da GC e de outras iniciativas de
mudanga que pode ser comprovado com resultados de
indicadores de desempenho.

Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das
contribuigdes e das iniciativas de GC nos resultados da
instituicdo de ensino.
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A instituicao de ensino melhorou — gragas as
contribuigdes e as iniciativas da GC — os resultados
relativos aos indicadores de qualidade dos produtos e
Servicos.

40

A instituicdo de ensino melhorou — gragas as
contribuigdes e as iniciativas de GC — os resultados
relativos aos indicadores de eficiéncia.

41

A instituicao de ensino melhorou — gragas as
contribuigdes e as iniciativas de GC — os resultados
relativos aos indicadores de efetividade social.

42

A instituicao de ensino melhorou — gragas as
contribuigdes e as iniciativas de GC — os resultados dos
indicadores de legalidade, impessoalidade, publicidade,

moralidade e desenvolvimento.
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SCORE TOTAL

78

Fonte: dados da pesquisa — formulario MGCASP.

Conforme prevé o Modelo de Gestdo do Conhecimento para o Setor Publico

brasileiro (MGCASP), o nivel de maturidade esta subdividido em 5 niveis, que varia

de 42 a 210 pontos:

Maturidade

189 - 210

GC esta institucionalizada na
organizagao publica

Refinamento| 147 - 188

Aimplementagao da GC ¢é
avaliada e melhorada

continuamente
Introdug@o 126 - 146 Ha praticas de GC em
(expans&o) algumas areas

Iniciacao| 84 - 125

Comega a reconhecer a
necessidade de gerenciar o
conhecimento

42 - 83

Reacao

Nao sabe o que é GC e
desconhece a importancia
para aumentar a eficiéncia e

Fonte: (Batista, 2012); (APO, 2020)

Portanto, de acordo com a pontuacéao obtida, a instituicdo se enquadra no nivel

“1-Reagdo: Nao sabe o que é GC e desconhece sua importancia para aumentar a

eficiéncia e melhoria da qualidade e a efetividade social”.

5.3.1 Nivel de maturidade por critério

Apresenta-se a seguir, tabela que contempla a pontuacéo de cada indicador

com seu desempenho alcancado no intuito de se obter, de forma mais precisa, os
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aspectos de melhoria identificados. Esta tabela foi construida com base na média das
respostas de cada questao, como por exemplo, o critério Lideranga que contempla 6
questdes com respostas que variavam de 1 a 5, a média obtida neste foi de “1,8”, e

assim sucessivamente:

Tabela 8: Maturidade por indicador

CRITERIO Média MATURIDADE

1 - Lideranga em GC 1,80 Iniciagao

2 - Processos de trabalho 2,00 Iniciagao

3 - Humana - Pessoas 1,50 Reagao

4 - Tecnologia 2,83 :Eir:::sg:;
5 - Processos de conhecimento 1,67 Iniciagao

6 - Aprendizagem e inovagao 2,17 Iniciagao

7 - Resultados de GC 1,00 Reacao

Fonte: dados da pesquisa.

Os resultados demonstram que estes indicadores possuem aspectos de

melhoria a serem trabalhados.

A seguir, é apresentada a classificagao dos critérios de acordo com seu score,

do maior para o menor:

Quadro 9: Classificacao dos critérios por pontuagao

CLASSIFICAGAO CRITERIOS POR PONTUAGAO

CRITERIO PONTOS | SUB-TOTAL
Critério 4 - Tecnologia 17 17
Critério 6 - Aprendizagem e inovagéo 13 30

Critério 2 - Processos de trabalho 12 42
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Critério 1 - Lideranga em GC 11 53
Crlterlo_5 - Processos de 10 63
conhecimento

Critério 3 - Humana — Pessoas 9 72
Critério 7 - Resultados de GC 6 78

Fonte: dados da pesquisa.

A figura a seguir aponta de forma grafica os resultados listados no Quadro

anterior (Quadro 9):

Figura 19: Radar: Pontuagao por critério

Pontuacgdo por critério de avaliacdo

1-Lideranca GC
35
30
7-Resultados GC 25 2-Processos Trabalho
20
15
10

6-Aprendizagem e

. 3-Humana Pessoas
Inovacao

5-Processos

. 4-Tecnologia
Conhecimento 8

Fonte: dados da pesquisa.

E possivel observar no gréafico acima, destaque para os indicadores Tecnologia
e Aprendizagem como mais bem avaliados, e os critérios Pessoas e Resultados da

GC com menor desempenho.

5.4 Discussao
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Esta segao apresenta os resultados de avaliagdo da Maturidade em Gestao do
Conhecimento, evidenciado nos instrumentos encontrados. Destaca-se que nem
todos os documentos fazem referéncias de forma padronizada, identificando-se
nomenclaturas diferentes embora possuam mesmo conteudo, significado ou
semelhancga semantica.

Com isto, elaborou-se para fins de analise, um quadro comparativo com
separado por:

Dimensdes: Humana (DH); Organizacional (DO); Tecnologia (DT); Gestao
(DG); Arcabouco legal (DL); e Cultura Organizacional (DC);

Indicadores: Pessoas (PE); Aprendizagem (AP); Processos de trabalho (PR);
Resultados (RE); Tecnologia (TE); Lideranga (LI); Processos de Conhecimento

(PRO); Estratégia (ES); Normas Legais (NL); Implementagao e Consolidagao (IM);

Quadro 10: Quadro comparativo dimensoées / Indicadores

DOCUMENTO DH DO DT DG DL | DC
. AP . RE - PRO ES | NL | IM
(Batista, 2012) S S|S S S |S S S - -
(Helou, 2015). S S|S S S |S S S| S S
(Ehms; Langen, 2002) s -|S S|S|S S S| - S
(Kochikar, 2000) s -|S - |S/|- - - - -
(Silva; Damian; Valentim,
S - S S S |S S S - S
2020).
(Nerenko; Bontis; Hull,2017) | S S |S S| S |s S S| - -
(Calmeto; Cribb, 2022) S S|S S S |S S - - -
(Pereira, 2023) S S|S S|S|S S - - -
(zilli; Esteves et al., 2021). S S|S S S |S S - - -
(Pérez; Enrique et al., 2016) S S|S S|S|S S -] - -
(Souza; Helou; Sohn, 2018) S S|S S|S|S S -] - -
(Rodrigues; Costaetal.,2019) | S S |S S| S |S S - - -
(Carvalho; Ferreira; Silva,
S - S S - 1S S S - -
2016)
(Pereira; Fernandes et al.,
S S|S S S | - S - - -
2021)
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(Ribeiro; Oliveiraetal.,2023) | S - | S S| S |S - S| - -
(Corréa; Paula et al., 2022) S -|S S|S|S - S| - -
(Corréa, 2019) S -|S S|S|S - S| - -
(Jaaskelainen; Sillanpaa et al.,
S -|S S|S|S - S| - -
2020)

(Yiu; Pun, 2014) S -1|S S| -|S - S| - -
(Rego; Pereira et al., 2023) S S|S - |S/|- - S| - -
(Razmi; Mehrvar; Hassani,

S - - - S|S S S| - -

2020)
(Secundo; Perez et al., 2015) S S|S - S |S - - - -
(Shanab; Shehabat, 2018) S -|S S| S |- S - - -
(Dikotla, 2021) s - |- -|s|- s -]s/|-
(Pee; Kankanhalli, 2009) S - - S | - S - - -
(Serna, 2012) - -|1S S|S |- - S| - -
(Serna, 2015) - - |1S -|1S|S - S| - -
(Kruger; Johnson, 2011) S -|S - |S/|- - S| - -
(Kruger; Johnson, 2010) - -1S S|S |- - S| - -
(Pee; Teah; Kankanhalli,2006) | S - | S - | S | - - -] - -
(Horita; Hisatomietal.,2013) | S S | - - | S | - - -] - -
(Fivaz; Pretorius, 2015) - - - S - | - - S| - -

Fonte: Dados da pesquisa

Os indicadores: pessoas, processos, lideranga e tecnologia, sao considerados
como aceleradores da GC (Batista, 2012), (APO, 2020), fatores criticos de sucesso
(Helou, 2015), e ainda viabilizadores de GC (Costa; Araujo et al., 2019).

Aos demais indicadores, ndo ha um consenso na literatura, mas sao
importantes e podem variar de acordo com cada instituicdo em analise, ha uma
multivariada gama de indicadores (Escrivao; Silva, 2019), portanto devem ser
aplicados como apoio para administracdo conforme entenda melhor se adequar
estrategicamente.

Portanto, abordou-se os mais consensuais e que constam no MGCASP, e que

serviram como indicadores para o instrumento de avaliagdo desta pesquisa.
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Finalmente, com base nas pontuagdes obtidas e anotagdes dos respondentes,
apresenta-se a seguir, a discussao acerca dos resultados, com aspectos de melhoria

identificados.

5.4.1 Lideranca em GC

Deve ser valorizado a governanga, governabilidade, transparéncia, prestacao
de contas, implementacdo de sistemas de gestdo e promogdo da cultura da
exceléncia, considerar como as decisbes sdao tomadas pela Alta Administracao,
busca-se envolver as partes interessadas, além disso, importa como os lideres
disseminam os valores do setor publico e conduzem a implementacédo dos sistemas
de gestao, deve ser preconizado uma lideranga democratica, inspiradora e focada no
desenvolvimento das pessoas e no interesse publico, deve ser uma lideranga publica
ética, transparente e voltada para o cidadao (Brasil, 2010);

Nos EUA, um estudo com 1.100 funcionarios publicos concluiu que é
necessario o esforgo da lideranga para apoiar a aprendizagem e a inovagao, mesmo
com ferramentas de TIC, a lideranca deve prestar seu apoio sem o qual o sucesso de
um programa de GC estara condenado (Shanab; Shehabat, 2018).

Conforme estudo realizado por Shanab e Shehabat (2018), € necessario o
esfor¢co da lideranca para apoiar a aprendizagem e a inovagao, a lideranca deve
prestar seu apoio, sem o qual, o sucesso de um programa de GC estara
comprometido.

A pontuacao alcancada nesta pesquisa, de 11 em 36, revela que pode haver
uma lacuna de conhecimento dos servidores em relagado as politicas institucionais
voltadas a GC por parte da chefia. Alguns relatos dos pesquisados foram “as acdes
sdo realizadas de maneira isolada e sem integragao”, e “as reunides sao realizadas e
seu conteudo ndo chegam até os servidores”, demonstram haver certa distancia entre
a “alta chefia” e seus subordinados, o que causa certo desvio nos objetivos funcionais
na opiniao dos respondentes; outros relatos ainda, sobre curtos prazos para realizar
atividades de compras devido a situagdes nao planejadas, e de que a instituicdo “néo
possui uma estratégia unificada de gestdo do conhecimento, ou pelo menos nunca fui

informado sobre ela”.
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Nessa situacdo, as informagdes anotadas pelos respondentes, apontam alguns
aspectos de melhoria que podem ser trabalhados, em especial: falta de politica, plano
ou estratégia unificada de GC (melhorar sua disseminagéo); Iniciativas dispersas e
desconectadas, as capacitagcdes e ferramentas de Tl, ndo sdo integradas nem
seguem uma visdo/missao comum; Auséncia de foco na captura de conhecimento
(preservar o conhecimento relativo aos processos e rotinas da instituicdo, o que seria
valioso para treinamento e padronizagéo); Lacuna de comunicagéo entre lideranga e
liderados;

Como demonstrado, um alinhamento na questdo da comunicagao entre chefias
e subordinados, poderia melhorar consideravelmente este indicador, além da adogao
de medidas para divulgagédo de ferramentas institucionais ou incentivos para ampliar
a participacdo da comunidade, pois, contrassenso as observagdes feitas pelos
respondentes, constata-se que a instituicao possui o PDI — Plano de Desenvolvimento
institucional, apontado no item 4.2.1 deste trabalho, com diretrizes, ainda que de forma

implicita, convergente aos objetivos da GC.

Tabela 9: Desempenho: Lideranga

P1
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As agdes descritas sdo muito mal o o o
realizadas ou ainda n&o sao realizadas. 17 34,7% 34,7% 36,7%
\Valido
2 = As acgdes descritas sdo mal realizadas. | 18 36,7% 36,7% 73,5%
3 = As agdes descritas sao realizadas de 13 26.5% 26.5% 100,0%
forma adequada.
Total 49 100,0%
P2
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
N&o respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
Valido 1 = As agdes descritas sdo muito mal
- o, o, (")
realizadas ou ainda n&o sao realizadas. 19 38,8% 38,8% 40.8%
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2 = As acgles descritas sdo mal realizadas. | 16 32,7% 32,7% 73,5%
3=As agoe?ocrjrisacgéisqlsjzggeal|zadas de 13 26.5% 26.5% 100,0%
Total 49 100,0%
P3
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As acdes Qescr|t§s s:Exo mwt_o mal o1 42.9% 42.9% 44.9%
realizadas ou ainda nao sao realizadas.
Valido| 2 = As acdes descritas sdo mal realizadas. | 18 36,7% 36,7% 81,6%
3=As agoe?ocrjrisac;l:tja;sqlsjzzareal|zadas de 8 16,3% 16,3% 98,0%
4 = As acdes descritas sdo bem realizadas. 1 2,0% 2,0% 100,0%
Total 49 100,0%
P4
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As acgdes Qescritgs SE:lO muit-o mal 5 10,2% 10,2% 12.2%
realizadas ou ainda n&o sao realizadas.
2 = As acgdes descritas sdo mal realizadas. | 13 26,5% 26,5% 38,8%
Valido - - = -
3=As agoeiofzzcgéaesqizzgeal|zadas de o4 49,0% 49,0% 87.8%
4 = As agdes descritas sdo bem realizadas. 5 10,2% 10,2% 98,0%
5 = As acgdes Ifi:as"czr;tgzssao muito bem 1 2.0% 2.0% 100,0%
Total 49 100,0%
P5
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
\Valido N&o respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%




1 = As acgdes Qescr|t§s sao murgo mal 8 16,3% 16,3% 18,4%
realizadas ou ainda n&o sao realizadas.
2 = As acgles descritas sdo mal realizadas. | 23 46,9% 46,9% 65,3%
3 = As acgbes descritas sao realizadas de 12 24.5% 24.5% 89.8%
forma adequada.
4 = As acgoes descritas sdo bem realizadas. 5 10,2% 10,2% 100,0%
Total 49 100,0%
P6
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As acgdes Qescrltgs sao mU|t_o mal 10 20.4% 20,4% 22.4%
realizadas ou ainda n&o sao realizadas.
\Valido| 2 = As acdes descritas sdo mal realizadas. | 19 38,8% 38,8% 61,2%
3 = As agdes descritas sao realizadas de 16 32.7% 32.7% 93.9%
forma adequada.
4 = As acgoes descritas sdo bem realizadas. 3 6,1% 6,1% 100,0%
Total 49 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (por GNU-PSPP).

Os resultados deste critério apontaram uma percepcdo de que as agdes
relacionadas a Gestdo do Conhecimento sado realizadas de forma dispersa e
desarticulada na instituicdo. Embora haja indicios de iniciativas pontuais, como a
disponibilizagado de ferramentas de tecnologia e programas de capacitagéo, notou-se
uma lacuna na disseminag¢ao de uma visao estratégica unificada e no estabelecimento
de politicas e diretrizes institucionais claras sobre o tema.

Essa deficiéncia reflete-se em relatos de servidores que reportaram
desconhecer a existéncia de uma estratégia de Gestao do Conhecimento formalmente
estabelecida, bem como na percepg¢do de que falta engajamento efetivo das
liderangcas em promover uma cultura de compartilhamento de conhecimentos e

valorizag&o do aprendizado continuo.
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5.4.2 Processos

Este indicador, avalia se a instituigdo de ensino: i) define suas competéncias
essenciais e as alinha a sua missao e objetivos; ii) modela seus sistemas de trabalho
e processos para agregar valor ao cidadao-usuario e alcangar alto desempenho
institucional; iii) conta com sistema organizado para gerenciar crises ou eventos
imprevistos para assegurar continuidade das operagdes; iv) implementa e gerencia
processos de apoio e finalisticos para assegurar o atendimento dos requisitos do
cidadao-usuario e manter seus resultados; e v) a instituicao de ensino avalia e melhora
continuamente seus processos para alcangar melhor desempenho (APO, 2009).

Também, conforme Brasil (2010), examina como a organizagdo gerencia,
analisa e melhora os processos finalisticos e os processos de apoio. Também
examina como a organizagao gerencia o processo de suprimento, destaca o
desenvolvimento da sua cadeia de suprimento. O critério aborda como a organizagao
gerencia 0s seus processos orgamentarios e financeiros, visando suporte.

Ainda, o conceito OKA — Organizational Knowledge Assesment, segundo Junior
e Marinho (2018), a dimensao processos esta subdividida em: a) Lideranca
estratégica — note que lideranga é uma dimensao especifica nos outros modelos; b)
fluxos de conhecimento; c) alinhamento; d) operacionalizagdo do conhecimento; e)
métricas e monitoragdo. Segundo Braun e Mueller (2014), estas dimensdes consistem

em: a) lideranca estratégica: Consideram-se os valores corporativos focados na

gestdo realizada pelos lideres e gerentes, relacionados a flexibilidade diante de
mudancas, novas ideias e dindmicas incorporadas ao processo de trabalho; b) fluxos

de conhecimento: fluéncia dos processos de trabalho organizados, efetivos na

captura, retencédo, armazenamento e compartilhamento do conhecimento para gerar
procedimentos que ajudem a organizacdo a atingir seus objetivos e metas; c)
alinhamento: agdes relacionadas aos principios, valores, objetivos e metas, alinha-se
com as necessidades e demandas da organizagao, resulta em impacto nos resultados

por meio das estratégias. d) operacionalizacdo do conhecimento: potencial de

transformar o conhecimento gerado em um produto para sua utilizagdo apoiada nos
resultados, estabelece processos organizacionais integrados e abre caminhos para
novas ideias, muda e revé rotinas de praticas culturais e estratégicas ja estabelecidas.

e) métricas e monitoracdo: auxilia os processos estratégicos de avaliagdo com
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informagdes fundamentais para o trabalho alinhado ao atingimento dos resultados
com qualidade, eficiéncia e efetividade. Recursos tecnolégicos sao utilizados para
identificar dados e informacdes, possibilita analises de desempenho e aumenta a
eficacia na habilidade de gerenciar.

A pontuagao alcangada nesta pesquisa de 12 em 36, revela que pode haver
uma auséncia de controle nos processos institucionais, a unica base de conhecimento
identificada pelos respondentes, foi o sistema SElI — Sistema Eletrénico de
Informacgdes. Conforme relatos, observou-se algumas lacunas como: foco limitado no
usuario, auséncia de iniciativas expressas aos usuarios externos como estudantes e
a comunidade; micro gestao saturada sobre o trabalho exercido, com consequente
PGD - Plano de Gestao de Desempenho insuficiente; sistemas nao inclusivos “sistema
criado para matricula”, dificultando o acesso do publico externo mais carente;
necessidade de agdes mais planejadas e abrangentes;

Verifica-se que ainda existem procedimentos ndo alcangados pela
padronizacao, e que dificulta a entrada de novos servidores nos departamentos
quando ocorre uma rotagcado ou substituicdo. Na possibilidade de implementacédo de
um programa de GC na instituigcdo, seria necessaria uma avaliacao abrangente para
verificar quais as possibilidades de ajustes e padronizagdes nos sistemas existentes,

ou a criacado de novos para minimizar estas lacunas.

Tabela 10: Desempenho: Processos

P7
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As acgdes Qescrltgs sao mU|t-o mal 9 18,4% 18,4% 20.4%
realizadas ou ainda n&o sao realizadas.
\Valido
2 = As agdes descritas sdo mal realizadas. | 22 44,9% 44,9% 65,3%
3 = As agbes descritas sdo realizadas de o o o
forma adequada. 17 34,7% 34,7% 100,0%
Total 49 100,0%
P8
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Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As acles Qescrltgs sao mwt_o mal 8 16,3% 16,3% 18,4%
realizadas ou ainda nao sao realizadas.
\Valido
2 = As acgdes descritas sdo mal realizadas. | 27 55,1% 55,1% 73,5%
3=As agoe?ocrjrisacgéisqlsjzggeal|zadas de 13 26.5% 26.5% 100,0%
Total 49 100,0%
P9
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 2 4,1% 4,1% 4,1%
1 = As acgdes (;iescrlt?s sao mU|t_o mal 12 24.5% 24.5% 28.6%
realizadas ou ainda n&o sao realizadas.
Valido| 2 = As ac¢des descritas sdo mal realizadas. | 21 42,9% 42,9% 71,4%
3=As agoeiofgzcgéaesqlsjzzgeal|zadas de 13 26.5% 26.5% 98.0%
4 = As agoes descritas sdo bem realizadas. 1 2,0% 2,0% 100,0%
Total 49 100,0%
P10
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As agdes descritas sdo muito mal o o o
realizadas ou ainda n&o sao realizadas. 14 28,6% 28,6% 30,6%
VValido| 2 = As agdes descritas sdo mal realizadas. | 21 42,9% 42,9% 73,5%
3=As agoe?ofgzcgézsqiigareal|zadas de 11 22.4% 22.4% 95.9%
4 = As agdes descritas sdo bem realizadas. 2 4,1% 4,1% 100,0%
Total 49 100,0%

P11
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Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As acgdes Qescrltz?s sao mwt_o mal 12 24.5% 24.5% 26.5%
realizadas ou ainda nao sao realizadas.
Valido| 2 = As agdes descritas sdo mal realizadas. | 20 40,8% 40,8% 67,3%
3 = As agdes descritas sao realizadas de 14 28.6% 28.6% 95.9%
forma adequada.
4 = As acdes descritas sdo bem realizadas. | 2 4,1% 4,1% 100,0%
Total 49 100,0%
P1
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As acgdes Qescrltgs sao mU|t_o mal 10 20.4% 20.4% 22.4%
realizadas ou ainda n&o sao realizadas.
Valido| 2 = As acdes descritas sdo mal realizadas. | 25 51,0% 51,0% 73,5%
3 = As acgbes descritas sao realizadas de 11 22.4% 22.4% 95.9%
forma adequada.
4 = As acdes descritas sdo bem realizadas. 2 4,1% 4,1% 100,0%
Total 49 100,0%

Fonte:

Dados da pesquisa (por GNU-PSPP).

Em sintese, os dados coletados revelaram fragilidades nos processos de
padronizagao, documentacgao e difusao das rotinas e procedimentos organizacionais.
Apesar da existéncia de sistemas como o SEI (Sistema Eletrénico de Informagdes),
que contribuem para a gestdo de fluxos de trabalho, notou-se uma caréncia de
mecanismos abrangentes para capturar, registrar e disseminar o conhecimento tacito
detido pelos servidores.

Essa lacuna se manifesta, por exemplo, nas dificuldades relatadas por novos
colaboradores em obter informacdes essenciais para o desempenho de suas funcgdes,

tendo que depender da boa vontade de colegas mais experientes. Além disso, ha
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relatos de perdas de conhecimento estratégico quando servidores se desligam da

instituicdo, sem que haja um processo sistematico de transferéncia desse legado.

5.4.3 Humana — Pessoas

O conhecimento é inatamente humano, Isso significa que os seres humanos
tém uma propensao inata para buscar, compreender e assimilar informacdes sobre o
mundo ao seu redor (Baskerville; Dulipovici, 2006).

Este critério examina os sistemas de trabalho da organizagao, inclui-se a
organizacao do trabalho, a estrutura de cargos, os processos relativos a selegao e
contratagao de pessoas, assim como a gestdo do desempenho de pessoas e equipes.
Também examina os processos relativos a capacitagcdo e ao desenvolvimento das
pessoas e como a organizagao promove a qualidade de vida das pessoas interna e
externamente ao ambiente de trabalho. Sdo as pessoas, capacitadas e motivadas,
que operam esses processos e fazem com que cada um deles produza os resultados
esperados (Brasil, 2010).

Na abordagem do conceito OKA - Organizational Knowledge Assesment
interpretacado de (Braun; Mueller, 2014) a dimensao Pessoas, deve ser subdivida em
cinco quesitos para avaliagdo: a) incentivos culturais; b) comunidade de pratica e
times do conhecimento; c) compartihamento do conhecimento; d) criacédo e
identificagcdo do conhecimento; e) conhecimento e aprendizagem. (Braun; Mueller,

2014), as subdividiram em: a) incentivos culturais: diz respeito a cultura

organizacional, abrange o compromisso da organizagcdo com a gestdo de pessoas,
cooperacgao, aceitagcao de ideias inovadoras e de risco, plano de carreira, promog¢ao
profissional, mudanca de area, beneficios, recompensas e outros aspectos
relacionados as crencgas, atitudes e comportamentos visa alcancar os objetivos e

metas estratégicas da organizacdo. b) comunidades de pratica e times do

conhecimento: refere-se a grupos formados na organizagédo, pessoas e equipes

mobilizadas para cumprir objetivos, por meio de grupos de estudo formais e informais,
pesquisa e avaliagao, cria espacos para discussao e producado de conhecimento, visa
ampliar a visao, resolver dificuldades e desafios. O desafio € implementar o dialogo e
valorizar o grupo de trabalho, busca oficializar e validar institucionalmente esses

grupos. Pouco se estimula o fortalecimento de grupos para a aprendizagem,
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fundamental para a produgdo de conhecimento, com disparidades entre areas,
especialmente nas areas de cultura, habitacdo e seguranga, que apresentam baixa

maturidade nesse item. ¢) compartilhamento do conhecimento: mostra a estrutura da

organizagéao para difundir conhecimento, sua importancia na disseminacgao e troca de
conhecimentos para atingir objetivos e metas. Reflete sobre como a gestédo publica
lida com a comunicagao, estratégias criadas para disseminagao e relacdo com
incentivos as pessoas e apoio as comunidades de producido do conhecimento. Mais
de 60% das areas pesquisadas expressam a necessidade de valorizar o potencial dos
servidores com a troca de conhecimento, evidencia fragilidades -culturais e

estratégicas na organizagdo. d) identificacdo e criacdo do conhecimento: é a

habilidade da organizagdo em identificar o capital humano gerador de conhecimento
€ em criar novos conhecimentos através de esforgos, investimentos e otimizacio de
recursos. O ambiente de trabalho é influenciado por incentivos, espagos e
possibilidades disponibilizadas para que pessoas e grupos produzam conhecimento
por meio de reflexdo, discussao, estudo, pesquisa e informagdes. Essa dimensao se
relaciona com a apropriacdo de técnicas e instrumentos para aprimorar a
aprendizagem por meio de treinamentos e capacita¢des, incorpora o conhecimento e

as informacdes nas atividades da organizacdo. e) conhecimento e aprendizagem:

enfatiza o papel crucial de um 6rgao de formagao e aperfeicoamento em instancias
de natureza meio, desenvolve politicas de incentivo e valorizagao funcional para
promover o desenvolvimento institucional e capacitar profissionais no setor publico.
A nota alcangada nesta pesquisa de 9 em 36, aponta um desempenho com
margem de melhorias, além disso, ndo se identificou relatos sobre a abordagem de
nenhum destes aspectos pelos respondentes, salvo quanto a programas de
capacitagdo, no entanto, esses programas possuem limitagdes. Alguns relatos
sugeriram ainda, que as equipes de trabalho “nem sempre consideram a competéncia
dos colaboradores”, ou seja, na possibilidade de implementacido de um programa de
GC na instituicao, seria necessario uma avaliagao e as possibilidades de alinhamento

e implementacao neste aspecto.

Tabela 11: Desempenho: Pessoas

P13




Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As acgdes Qescrltgs sao mU|t.o mal 3 6.1% 6.1% 8.2%
realizadas ou ainda nao sao realizadas.
2 = As agdes descritas sdo mal realizadas. | 19 38,8% 38,8% 46,9%
\Valido ~ ; = .
3=As agoe?ocrir?]sacgéisqls;g;eal|zadas de 18 36.7% 36.7% 83.7%
4 = As agdes descritas sdo bem realizadas. 7 14,3% 14,3% 98,0%
5 = As agdes Ifieeas“c;';tgzssao muito bem y 2.0% 2.0% 100,0%
Total 49 100,0%
P14
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As acdes quCTIt?S séo mwt_o mal 15 30,6% 30,6% 32.7%
realizadas ou ainda n&o sao realizadas.
Valido| 2 = As acdes descritas sdo mal realizadas. | 19 38,8% 38,8% 71,4%
3=As agoe?o?rizcgézsqzzzgeal|zadas de 10 20.4% 20.4% 91,8%
4 = As agdes descritas sdo bem realizadas. 4 8,2% 8,2% 100,0%
Total 49 100,0%
P15
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
N&o respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As acgdes Qescritgs sazlo muit-o mal 32 65.3% 65.3% 67.3%
realizadas ou ainda n&o sao realizadas.
\Valido
2 = As agdes descritas sdo mal realizadas. 8 16,3% 16,3% 83,7%
3=As agoe]?ocrjrisac;léaesqlsjzzareal|zadas de 8 16,3% 16,3% 100,0%




Total 49 100,0%
P16
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As acgdes Qescr|t§s sao murgo mal 26 53.1% 53.1% 55.1%
realizadas ou ainda n&o sao realizadas.
2 = As acgles descritas sdo mal realizadas. | 14 28,6% 28,6% 83,7%
\Valido ~ ; ” .
3 = As acgbes descritas sao realizadas de 5 10,2% 10,2% 93.9%
forma adequada.
4 = As acgoes descritas sdo bem realizadas. 2 4,1% 4,1% 98,0%
5 = As agdes desprltas sao muito bem y 2.0% 2.0% 100,0%
realizadas.
Total 49 100,0%
P17
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As acgdes Qescr|t§s sao murFo mal 23 46,9% 46,9% 49,0%
realizadas ou ainda n&o sao realizadas.
\Valido| 2 = As ac¢des descritas sdo mal realizadas. | 14 28,6% 28,6% 77,6%
3 = As acgbes descritas sao realizadas de 9 18,4% 18,4% 95.9%
forma adequada.
4 = As acgdes descritas sdo bem realizadas. 2 4,1% 4,1% 100,0%
Total 49 100,0%
P18
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
. 1 = As agdes descritas sdo muito mal o o o
Valido realizadas ou ainda n&o sao realizadas. 9 18,4% 18,4% 20,4%
2 = As acgdes descritas sdo mal realizadas. | 22 44,9% 44,9% 65,3%
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3 = As agdes descritas sao realizadas de 12 24.5% 24.5% 89.8%
forma adequada.
4 = As acdes descritas sdo bem realizadas. 5 10,2% 10,2% 100,0%
Total 49 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (por GNU-PSPP).

Como visto, os dados revelaram fragilidades significativas neste critério,
considerado essencial para uma Gestdo do Conhecimento efetiva. As respostas
apontaram para uma percep¢cdo de que os programas de capacitacdo e
desenvolvimento de carreiras, embora existentes, possuem limitagdes em termos de
abrangéncia e eficacia no fortalecimento das competéncias dos servidores.

Além disso, notou-se uma lacuna na promocao de praticas colaborativas, como
mentoring, coaching e trabalho em equipes multidisciplinares. Essas deficiéncias se
refletem em relatos de que o compartilhamento de conhecimentos e a valorizagao das
contribuigdes individuais ndo sdo amplamente reconhecidos e incentivados na cultura
organizacional vigente.

Outro aspecto critico diz respeito a auséncia de mecanismos formais para
mapear e gerenciar as competéncias dos servidores, dificultando a alocacgao

estratégica de recursos humanos e a retengcdo do conhecimento organizacional.
5.4.4 Tecnologia
Segundo conceito OKA — Organizational Knowledge Assesment Methodology

(Junior; Marinho, 2018), esta dimensdo estd subdividida em: a) tecnologia; b)

programa de gestdo do conhecimento; ¢) conteudo do conhecimento; d) infraestrutura

de acesso _ao conhecimento. Embora alguns trabalhos tragam nomenclaturas

diferenciadas como (Junior; Marinho, 2018) e (Fresneda; Gongalves et al., 2009), para
estes quatro elementos, segundo Braun e Mueller (2014), eles significam: a)
tecnologia: Possibilita maior compreensédo do uso de dados e informacdes, agiliza
fluxos e subsidia suporte as pessoas e processos, facilita a conexdo, acesso e
interacdo com o sistema. Permite o compartiihamento para alcancgar resultados no
ambiente organizacional; b) programa gestao do conhecimento: subsidia a valorizagao

da organizagdo em acgdes formais e informais, no ambiente criativo, inovador e



93

estratégico da gestdo do conhecimento, apoiado por pessoas e processos para criar

e produzir novos conhecimentos na organizagao; c) conteudo do conhecimento:

identifica ferramentas e instrumentos para gerenciar informagdes e dados sobre
necessidades, lacunas e demandas das pessoas e da organizagdo, estimula o

desenvolvimento de novos conhecimentos. d) infraestrutura de acesso ao

conhecimento: se refere a organizagao de estrutura para acesso e compartilhamento

do conhecimento entre lideres, gestores e grupos da organizagado. Envolve sistemas
e recursos tecnoldgicos que impulsionam a criagdo e produgédo de conhecimento. A
interacdo com meios fisicos e sistematizados facilita a geracdo de metodologias e a
compreensao do conhecimento, permite seu uso estratégico para alcancar resultados.
Reflete a geragao de estrutura que possibilita 0 acesso a comunicagéo e informagéo,
favorece a apropriagao de conteudo e a produgao do conhecimento.

Segundo Braun e Mueller (2014), um sistema de Tecnologia da informagao,
possibilita maior compreensao do uso de dados e informacgdes, agiliza fluxos e fornece
suporte as pessoas e processos, facilita a conexao, acesso e interagao com o sistema,
além de permitir o compartilhamento para alcangar resultados no ambiente
organizacional.

A pontuacao alcangada nesta pesquisa de 17 em 36 - a melhor performance
em relagcdo aos demais — esta em consonancia com os estudos realizados por Pereira
(2023), conforme “Quadro 3: NMGC em Instituigdes Publicas de Ensino Superior”.
Destaca-se ainda, que o indice obtido foi superior a média das instituicbes elencadas
naquele estudo. Os relatos obtidos, contudo, ainda apontam alguns aspectos de
melhoria, em especial: instabilidade na rede intranet; falta de equipamentos
institucionais (computadores) disponibilizados aos docentes, somente os servidores
técnico-administrativos em educagdo (TAE’s) possuem isso individualmente;

dificuldade de encontrar informacdes basicas nos sites institucionais;

Tabela 12: Desempenho: Tecnologia

P19

Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado

Valido Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
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1 = As agdes descritas sdo muito mal

realizadas.

. ; - X 7 14,3% 14,3% 16,3%
realizadas ou ainda n&o sao realizadas.
2 = As agdes descritas sdo mal realizadas. 9 18,4% 18,4% 34,7%
3=As agoe?ofgzcgéisqzzz e:eallzadas de Y 42.9% 42.9% 77.6%
4 = As acgoes descritas sdo bem realizadas. 8 16,3% 16,3% 93,9%
5 = As acgdes lfi:;iczr:gzssao muito bem 3 6.1% 6.1% 100,0%
Total 49 100,0%
P20
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As acgdes (;iescrit?s 35510 muit_o mal 9 18,4% 18,4% 20.4%
realizadas ou ainda n&o sao realizadas.
\Valido| 2 = As ac¢des descritas sdo mal realizadas. | 17 34,7% 34,7% 55,1%
3=As agoeiofgzcgéaesqlsjzzgeal|zadas de 14 28.6% 28.6% 83.7%
4 = As agoes descritas sdo bem realizadas. 8 16,3% 16,3% 100,0%
Total 49 100,0%
P21
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As agdes descritas sdo muito mal o o o
realizadas ou ainda n&o sao realizadas. 6 12,2% 12,2% 14,3%
2 = As agdes descritas sdo mal realizadas. 7 14,3% 14,3% 28,6%
\Valido ~ - = :
3=As agoe?ofgzcgézsqiigareal|zadas de 17 34.7% 34.7% 63.3%
4 = As acoes descritas sdo bem realizadas. | 10 20,4% 20,4% 83,7%
5 = As agbes descritas sdo muito bem 8 16,3% 16,3% 100,0%
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Total 49 100,0%
P22
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As acgdes Qescrltgs sao mwt_o mal y 2.0% 2.0% 4.1%
realizadas ou ainda nao sio realizadas.
2 = As acgdes descritas sdo mal realizadas. 4 8,2% 8,2% 12,2%
\Valido ~ ; " .
3 = As acgbes descritas sao realizadas de 16 32.7% 32.7% 44.9%
forma adequada.
4 = As agoes descritas sdo bem realizadas. | 12 24,5% 24,5% 69,4%
5 = As agdes I<-:l(;aas|iczzrélt(ajlzssao muito bem 15 30.6% 30.6% 100,0%
Total 49 100,0%
P23
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As acgdes Qescrltgs sao mU|t-o mal 5 10,2% 10,2% 12,2%
realizadas ou ainda nao sio realizadas.
2 = As acgdes descritas sdo mal realizadas. | 17 34,7% 34, 7% 46,9%
Valido ~ : - -
3 = As acgbes descritas sao realizadas de 20 40,8% 40,8% 87.8%
forma adequada.
4 = As agoes descritas sdo bem realizadas. 2 4,1% 4,1% 91,8%
5= As agdes S:;g:gzssao muito bem 4 8.2% 8.2% 100,0%
Total 49 100,0%
P24
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Valido Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
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1 = As acgdes c:iescrlt?s sao mU|t_o mal 4 8.2% 8.2% 10,2%
realizadas ou ainda n&o sao realizadas.
2 = As acgdes descritas sdo mal realizadas. | 21 42,9% 42,9% 53,1%
3 = As agbes descritas sao realizadas de 15 30,6% 30.6% 83.7%
forma adequada.
4 = As acgoes descritas sdo bem realizadas. 5 10,2% 10,2% 93,9%
5 = As acgdes des_crltas sao muito bem 3 6.1% 6.1% 100,0%
realizadas.
Total 49 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (por GNU-PSPP).

Como visto, os investimentos na infraestrutura da tecnologia refletiram em bons
resultados, no entanto, alguns apontamentos indicaram oportunidades de melhoria,
como a necessidade de atualizacdo mais frequente das informacgdes disponibilizadas
nos portais institucionais e a instabilidade ocasional na rede intranet. Adicionalmente,
houve mengdes a caréncia de equipamentos de informatica destinados
especificamente aos docentes, recursos estes concentrados nos setores

administrativos.

5.4.5 Processos de conhecimento

As organizagbes geram novos conhecimentos por meio da aprendizagem
organizacional, convertendo o conhecimento tacito dos individuos em conhecimento
explicito aplicavel em inovagbes. Esse processo envolve a integracdo e troca de
conhecimentos individuais e coletivos, bem como o compartihamento e
armazenamento do conhecimento ndo apenas em repositérios, mas também nas
praticas, rotinas e normas internas da instituicdo. Desse modo, a criagao,
compartilhamento e armazenamento de conhecimento ocorrem de maneira continua,
incorporando-se as atividades diarias e aos processos organizacionais (Takeuchi;
Nonaka, 2009), (Choo, 1996).

Os relatos evidenciam uma caréncia de politicas e praticas efetivas de Gestao
do Conhecimento na instituicdo. A auséncia de um arcabouco estruturado nesse

sentido resulta na omissdo do registro e disseminagao de iniciativas voltadas a
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produgdo de conhecimento. Adicionalmente, observa-se a evasao de -capital
intelectual quando servidores detentores de conhecimentos estratégicos se desligam,
ou simplesmente na troca de setor ou campus, sem que haja um processo consolidado
de transferéncia desse legado aos demais membros da instituigdo. As transigdes entre
gestdes, especialmente quando envolvem grupos divergentes, dificultam o repasse
das acbes desenvolvidas previamente. Verifica-se, ainda, um desconhecimento
generalizado acerca das politicas de Gestdo do Conhecimento, forcando novos
colaboradores a dependerem da boa vontade de seus pares para adquirir saberes
fundamentais ao desempenho de suas funcdes, sob pena de precisarem suprir essas

lacunas por conta proépria.

Tabela 13: Desempenho: Processos de conhecimento

P25
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 2 4,1% 4,1% 4,1%
1 = As acgdes Qescrltgs sao mU|t-o mal 14 28.6% 28.6% 32.7%
realizadas ou ainda nao sio realizadas.
2 = As acgdes descritas sdo mal realizadas. | 17 34,7% 34,7% 67,3%
Valido ~ - o ;
3 = As acgbes descritas sao realizadas de 13 26.5% 26.5% 93.9%
forma adequada.
4 = As acoes descritas sdo bem realizadas. 2 4,1% 4,1% 98,0%
5= As agdes desg:rltas sao muito bem y 2.0% 2.0% 100,0%
realizadas.
Total 49 100,0%
P26
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
Valido| | = AS ages descritas sao muito mal |55 | 4q 800 | 40 8% 42,9%
realizadas ou ainda nao sio realizadas.
2 = As acgdes descritas sdo mal realizadas. | 16 32,7% 32,7% 75,5%




3 = As agdes descritas sao realizadas de 10 20.4% 20.4% 95.9%
forma adequada.
4 = As acdes descritas sdo bem realizadas. 2 4,1% 4,1% 100,0%
Total 49 100,0%
P27
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As agles Qescr|t§s séo mwt_o mal 14 28.6% 28.6% 30.6%
realizadas ou ainda nao sao realizadas.
Valido| 2 = As acdes descritas sdo mal realizadas. | 26 53,1% 53,1% 83,7%
3 = As agdes descritas sao realizadas de 7 14,3% 14,3% 98.0%
forma adequada.
4 = As acdes descritas sdo bem realizadas. 1 2,0% 2,0% 100,0%
Total 49 100,0%
P28
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As acgdes Qescrltgs sao mwt_o mal 20 40.8% 40.8% 42.9%
realizadas ou ainda n&o sao realizadas.
Valido| 2 = As acdes descritas sdo mal realizadas. | 19 38,8% 38,8% 81,6%
3 = As acgbes descritas sao realizadas de 8 16,3% 16,3% 98.0%
forma adequada.
4 = As agdes descritas sdo bem realizadas. 1 2,0% 2,0% 100,0%
Total 49 100,0%
P29
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
N&o respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
\Valido T=A 565 d m - m I
= As agbes descritas sdo muito ma 19 38,8% 38,8% 40.8%
realizadas ou ainda n&o sao realizadas.




2 = As acgles descritas sdo mal realizadas. | 19 38,8% 38,8% 79,6%
3 = As agdes descritas sao realizadas de 8 16,3% 16,3% 95.9%
forma adequada.
4 = As acgoes descritas sdo bem realizadas. 2 4,1% 4,1% 100,0%
Total 49 100,0%
P30
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As agles Qescr|t§s séo mwt_o mal 18 36,7% 36.7% 38.8%
realizadas ou ainda nao sao realizadas.
\Valido
2 = As acgdes descritas sdo mal realizadas. | 24 49,0% 49,0% 87,8%
3 = As agdes descritas sao realizadas de 6 12.2% 12,.2% 100,0%
forma adequada.
Total 49 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (por GNU-PSPP).

Como se infere, esse conjunto de fatores denotam uma deficiéncia significativa
nos mecanismos de gestdo e compartiihamento de conhecimentos, resultando em
perdas de informacbes valiosas e obstaculos a continuidade dos processos de

aprendizagem organizacional.

5.4.6 Aprendizagem e inovagao

Este indicador avalia se: i) a instituicdo de ensino articula e reforga como
valores a aprendizagem e inovagao; ii) a instituicdo de ensino aceita o erro como
oportunidade de aprendizagem; iii) ha equipes interfuncionais para resolver
problemas; iv) as pessoas recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos; v)
as chefias intermediarias estdo dispostas a usar novas ferramentas e métodos; e vi)
se as pessoas sio incentivadas a trabalhar junto com outros e a compartilhar
informacgao (APO, 2009).

Segundo Baskerville e Dulipovici (2006), a criatividade pode ser impulsionada

por meio de algumas estratégias como: ruptura de premissas, a nao conformidade,
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Ocio criativo, aliviar as pressodes de gestdo afrouxando as cobrangas, um grau limitado
de caos criativo, que promove a criatividade e a inovagao.

O indice alcangado nesta pesquisa de 13 em 36, aponta um desempenho
satisfatorio se comparado aos demais, no entanto, com espagos para melhorias.
Conforme demonstram os relatos da pesquisa, ha uma lacuna de percepcédo dos
respondentes neste quesito, estes apontam que o indicador pode estar mais voltado
a sua aplicabilidade a agentes externos “tecnologia destinada ao capital produtivo”, e
uma auséncia de ferramentas institucionais, podem culminar na repeticao de erros ou
nao repeti¢cao de acertos.

Para Choo (1996), as organizagdes processam informagdes para gerar novos
conhecimentos por meio da aprendizagem organizacional. Isso envolve a conversao
do conhecimento tacito dos individuos em conhecimento explicito que pode ser

aplicado em inovacgoes.

Tabela 14: Desempenho: Aprendizagem e inovagao

P31
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 2 4,1% 4,1% 4,1%
1 = As acdes Qescrltias sao mwt'o mal 7 14,3% 14,3% 18,4%
realizadas ou ainda nio sio realizadas.
Valido| 2 = As ag¢des descritas sdo mal realizadas. 26 53,1% 53,1% 71,4%
3 = As agdes descritas sao realizadas de 9 18,4% 18,4% 89.8%
forma adequada.
4 = As acgdes descritas sdo bem realizadas. 5 10,2% 10,2% 100,0%
Total 49 100,0%
P32
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
Valido
1 = As agdes descritas sdo muito mal o o o
realizadas ou ainda nao sio realizadas. 6 12,2% 12,2% 14,3%
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2 = As acgles descritas sdo mal realizadas. | 24 49,0% 49,0% 63,3%
3 = As agdes descritas sao realizadas de 15 30,6% 30,6% 93.9%
forma adequada.
4 = As acgoes descritas sdo bem realizadas. 3 6,1% 6,1% 100,0%
Total 49 100,0%
P33
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As acdes Qescr|t§s s:Exo mwt_o mal 15 30,6% 30,6% 32.7%
realizadas ou ainda nao sao realizadas.
\Valido| 2 = As ac¢des descritas sdo mal realizadas. | 22 44,9% 44,9% 77,6%
3 = As agdes descritas sao realizadas de 7 14,3% 14,3% 91.8%
forma adequada.
4 = As acgoes descritas sdo bem realizadas. 4 8,2% 8,2% 100,0%
Total 49 100,0%
P34
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As acobes Qescrlt'fzs sao mU|t'o mal 10 20.4% 20.4% 22.4%
realizadas ou ainda n&o sao realizadas.
2 = As acgdes descritas sdo mal realizadas. | 15 30,6% 30,6% 53,1%
\Valido = - = :
3 = As agdes descritas sao realizadas de 19 38,8% 38.8% 91.8%
forma adequada.
4 = As acgoes descritas sdo bem realizadas. 3 6,1% 6,1% 98,0%
5 = As agdes descritas sdo muito bem o o o
realizadas. 1 2,0% 2,0% 100,0%
Total 49 100,0%
P35
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
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Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As acgdes Qescrltgs sao mU|t_o mal 6 12,2% 12,2% 14,3%
realizadas ou ainda n&o sao realizadas.
2 = As acgdes descritas sdo mal realizadas. | 18 36,7% 36,7% 51,0%
\Valido o ; ” .
3 = As agbes descritas sao realizadas de 18 36,7% 36,7% 87.8%
forma adequada.
4 = As agdes descritas sdo bem realizadas. 5 10,2% 10,2% 98,0%
5 = As acgdes des_crltas sao muito bem y 2.0% 2.0% 100,0%
realizadas.
Total 49 100,0%
P36
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 1 2,0% 2,0% 2,0%
1 = As acgdes (;iescrlt?s sao mU|t_o mal 7 14,3% 14,3% 16,3%
realizadas ou ainda n&o sao realizadas.
2 = As agdes descritas sdo mal realizadas. | 20 40,8% 40,8% 57,1%
\Valido p ; = -
3 = As acgbes descritas sao realizadas de 17 34.7% 34.7% 91.8%
forma adequada.
4 = As acdes descritas sdo bem realizadas. 3 6,1% 6,1% 98,0%
5 = As agdes des_crltas sao muito bem y 2.0% 2.0% 100,0%
realizadas.
Total 49 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (por GNU-PSPP).

Como visto, percebe-se uma lacuna em ambito geral, pois o indice apntado
esta mais direcionado a sua aplicabilidade ao publico externo, e ndo ao publico
interno, ou seja, € importante uma verificagdo mais abrangente voltada ao publico

interno, em caso de uma possivel implementacao da GC na institui¢ao.

5.4.7 Resultados de GC
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Conforme Batista (2012) e Brasil (2010), este critério avalia os resultados
organizacionais em diferentes frentes, abrangendo aspectos orgamentario-
financeiros, relativos aos cidadaos-usuarios, a sociedade, as pessoas, aos processos
finalisticos e de apoio, bem como ao suprimento. A analise permeia a tendéncia e o
nivel atual de desempenho, o atendimento das expectativas das partes interessadas
€ a comparagao com outras organizagdes. Propicia o acompanhamento da satisfagcao
dos destinatarios dos servigos estatais, do orgcamento e finangas, da gestdo de
pessoas e suprimentos, das parcerias institucionais, além do desempenho de
servigos/produtos e processos organizacionais, visando a melhoria continua por meio
da avaliagao sistémica dos resultados alcancados.

Serve ainda, para acompanhar o atendimento a satisfacdo dos destinatarios
dos servigos e da agéo do Estado, o orgamento e as finangas, a gestao das pessoas,
a gestao de suprimento e das parcerias institucionais, bem como o desempenho dos
servigos/produtos e dos processos organizacionais (Brasil, 2010);

Os relatos apontaram uma lacuna no acesso e divulgagdo ampla dos resultados
e indicadores institucionais, dificultando a avaliagcdo setorial e organizacional.
Transparece o0 desconhecimento acerca de politicas formais de Gestdo do
Conhecimento na instituicdo, especialmente entre os docentes. As agdes existentes
nesse sentido sdo atribuidas a iniciativa e dedicagao individuais dos colaboradores,
ndo sendo fomentadas de maneira sistematica pela organizagdo. Prevalece a
percepcao de que os aspectos abordados no questionario refletem uma situacao ideal,
distante da realidade vivenciada. Esses apontamentos denotam uma caréncia de
mecanismos institucionalizados de gestdo, disseminagdo e compartilhamento do
conhecimento organizacional, resultando em um descompasso entre o discurso

institucional e as praticas efetivas nesse campo.

Tabela 15: Desempenho: Resultados GC

P37
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 3 6,1% 6,1% 6,1%
Valido T=A 565 d it = m I
= As agbes descritas s&o muito ma 29 44.9% 44.9% 51.0%
realizadas ou ainda nao sao realizadas.
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2 = As acgdes descritas sdo mal realizadas. | 18 36,7% 36,7% 87,8%
3 = As agdes descritas sao realizadas de 6 12,2% 12,2% 100,0%
forma adequada.
Total 49 100,0%
P38
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 2 4,1% 4,1% 4,1%
1 = As acdes Qescr|t§s séo mwt_o mal 29 44.9% 44.9% 49,0%
realizadas ou ainda nao sao realizadas.
Valido| 2 = As agdes descritas sdo mal realizadas. | 21 42,9% 42,9% 91,8%
3 = As agdes descritas sao realizadas de 3 6.1% 6.1% 98.0%
forma adequada.
4 = As acdes descritas sdo bem realizadas. 1 2,0% 2,0% 100,0%
Total 49 100,0%
P39
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 2 4,1% 4,1% 4,1%
1 = A Instituicdo nao melhorou ou ainda nao é
possivel comprovar melhorias por auséncia de| 24 49,0% 49,0% 53,1%
indicadores
\Valido
2 = Houve r_nel_horla nos rg_sultados de alguns 18 36.7% 36,7% 89.8%
indicadores utilizados.
3 = Houve me!horla nos resgl_tados da maioria 5 10,2% 10,2% 100,0%
dos indicadores utilizados.
Total 49 100,0%
P40
Percentual | Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
Valido Nao respondeu 2 4,1% 4,1% 4,1%
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1 = A instituicdo de ensino ndo melhorou ou
ainda nao é possivel comprovar melhorias por | 25 51,0% 51,0% 55,1%
auséncia de indicadores
2 = Houve r_nel_hona nos rt_agultados de alguns 18 36.7% 36.7% 91,8%
indicadores utilizados.
3 = Houve me_lho_na nos resgl_tados da maioria 4 8.2% 8.2% 100,0%
dos indicadores utilizados.
Total 49 100,0%
P41
Percentual Percentual
Pontos|Percentual valido Acumulado
N&o respondeu 2 4,1% 4,1% 4,1%
1 = A instituicdo de ensino ndo melhorou ou
ainda nao é possivel comprovar melhorias por | 26 53,1% 53,1% 57,1%
auséncia de indicadores
Valido
2 = Houve mel_horla nos r§§ultados de alguns 17 34.7% 34.7% 91.8%
indicadores utilizados.
3 = Houve me!ho_rla nos resgl_tados da maioria 4 8.2% 8.2% 100,0%
dos indicadores utilizados.
Total 49 100,0%
P42
Percentual
Pontos Percentual Percentual valido Acumulado
Nao respondeu 2 4,1% 4,1% 4,1%
1 = Ainstituicdo de ensino
nao melhorou ou ainda nio é
possivel comprovar 25 51,0% 51,0% 55,1%
melhorias por auséncia de
indicadores
Valido
2 = Houve melhoria nos
resultados de alguns 16 32,7% 32,7% 87,8%
indicadores utilizados.
3 = Houve melhoria nos
resultados da maioria dos 4 8.2% 8,.2% 95,9%
indicadores utilizados.
4 = Houve melhoria em
quase todos os indicadores 2 4,1% 4,1% .
utilizados. 100%
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Total

49

100%

Fonte: Dados da pesquisa (por GNU-PSPP).

Como se infere dos relatos, somando ao seu desempenho que nao superou

nenhum dos demais indicadores, percebe-se uma janela de oportunidades para

melhoria deste indicador.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

6.1 Objetivos da pesquisa

A investigacao proposta buscou diagnosticar o nivel de maturidade em Gestao
do Conhecimento na instituicdo estudada, utilizando o Modelo de Gestdo do
Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira (MGCASP). Em relagdo aos
objetivos principal e especificos, tém-se que esta pesquisa conseguiu alcanga-los de
forma exitosa.

O objetivo principal foi atingido, avaliar o nivel de Maturidade em uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior;

Os resultados evidenciaram que a organizagéo se encontra no nivel 1 - Reacgao,
refletindo um estagio incipiente onde a Gestdo do Conhecimento é pouco conhecida
e sua importancia para a eficiéncia, qualidade e efetividade social ainda nao é
plenamente reconhecida. Essa constatacdo aponta a necessidade de acbes
institucionais visando a disseminag¢ao dos conceitos e praticas relacionados a Gestao
do Conhecimento, conforme abordado no tépico das discussoes, isso vai de encontro
a estudos anteriores, conforme Ribeiro, Oliveira et al. (2023); Zilli, Esteves et al.(2021);
Souza, Helou, Sohn (2018); Rodrigues, Costa et al. (2019); Silva, Faria, Machado
(2023); Perelles, Silva, Vicentin (2023); Santos, Bastos (2019).

Os objetivos especificos também foram alcangados. Primeiramente em relagao
aos modelos de maturidade, a pesquisa obteve éxito ao encontrar 10(dez)
documentos que se intitulavam como proposi¢cao de modelos de maturidade em GC
(incluindo o MGCASP), e, apds a analise comparativa, o segundo objetivo especifico
restou alcangado pela adocéo/escolha do instrumento MGCASP;

Por fim, o terceiro objetivo especifico, sugestdo das praticas de GC foram
descritas no PTT — Produto Técnico Tecnoldgico deste trabalho, com a proposi¢cao de
um ROADMAP para Implementacédo da GC.

6.2 Estado da arte em relagao ao modelo adotado

O MGCASP, desenvolvido por Batista (2012) se mostrou uma ferramenta

fundamental para mapear o estagio de maturidade em Gestdo do Conhecimento na
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entidade de analise. Sua estrutura, baseada em sete critérios-chave, permitiu
identificar forgas e fragilidades especificas, fornecendo subsidios para o delineamento
de iniciativas de aprimoramento. Conforme outros achados desta pesquisa (quadro
10 deste trabalho), existem perspectivas alternativas de indicadores para avaliar a GC
nas instituicdes, que podem ser consideradas de acordo com a oportunidade e
conveniéncia em outras instituicbes que queiram adotar conforme seus interesses

mais especificos.

6.3 Aspectos gerais

Os resultados apontaram algumas fragilidades em fatores considerados
cruciais para a Gestdo do Conhecimento, a saber: lideranga, processos, incentivos e
valorizacdo das pessoas. Essas lacunas representam desafios relevantes a serem
enfrentados pela gestao, demandando o desenvolvimento de politicas, estratégias e
agdes coordenadas que promovam uma cultura organizacional favoravel ao
compartilhamento, criacéo e utilizacdo eficaz do conhecimento disponivel. Iniciativas
nesse sentido sao fundamentais para que a instituicdo possa evoluir nos niveis de
maturidade previstos pelo MGCASP, auferindo os beneficios associados a uma

Gestao do Conhecimento robusta e integrada aos processos institucionais.

6.4 Limitagoes e sugestoes para pesquisas futuras

Esta pesquisa se limitou a literatura abordada, reconhecendo que a adogao de
critérios sistematicos de busca podem levar a resultados diferentes.

Como sugestdo para pesquisas futuras, existe uma lacuna de abordagem
qualitativa, como estudos de caso aprofundados ou grupos focais, que poderiam
complementar os achados da investigagao quantitativa realizada. Essa abordagem
permitiria explorar com maior propriedade de detalhes, as percepcdes, experiéncias e
desafios enfrentados pelos diferentes atores envolvidos nos processos de Gestao do
Conhecimento, como docentes, técnicos administrativos e gestores.

Estudos de impacto ou longitudinais, também seriam importantes
acompanhando a evolugao dos indicadores de desempenho organizacional antes e

ap6s a implementagdo de programas estruturados de Gestdo do Conhecimento,
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podendo fornecer evidéncias empiricas sobre os beneficios tangiveis dessa pratica
para as instituicdes de ensino superior.

Por fim, os achados desta pesquisa trazem uma importante contribuicdo
cientifica com a indicacéo dos niveis de maturidade alcancados, apesar de carecer de
uma abordagem qualitativa, e de estudos longitudinais, visando demonstrar tanto a
evolugao institucional, quanto demonstrar os reais beneficios para gestores publicos,
sensibilizando quanto a importancia desta matéria, fator de sucesso em muitas

organizagdes ao redor do mundo.
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APENDICE A - Formulario de avaliacdo do Nivel de Maturidade em gestéo

Critério 1: Lideranca em GC

Pontuacio

1

A instituicdo de ensino compartilha o conhecimento, a visdo e a estratégia
de GC fortemente alinhados com visdo, missao e objetivos estratégicos da

instituicdo de ensino.

Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas
de GC (exemplos: uma unidade central de coordenagdao da gestdo da
informagéo/conhecimento; gestor chefe de gestao da
informacg&o/conhecimento; equipes de melhoria da qualidade; COPs; e

redes de conhecimento).

Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC.

A instituicdo de ensino tem uma politica de prote¢ao da informacéo e do
conhecimento (exemplos: protecao da propriedade intelectual, segurancga
da informagdo e do conhecimento e politica de acesso, integridade,
autenticidade e sigilo das informagdes).

A alta administragdo e as chefias intermediarias servem de modelo ao
colocar em pratica os valores de compartilhamento do conhecimento e de
trabalho colaborativo. Elas passam mais tempo disseminando informacgao
para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de informagao entre suas

equipes e equipes de outros departamentos/divisdes/unidades.

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

conhecimento e inovagao.

Total: Minimo 6 pontos - Maximo 36 Pontos

Sub-Total

Critério 2: Processos de Trabalho

Pontuacao

7

A instituicao de ensino define suas competéncias essenciais (capacidades
importantes do ponto de vista estratégico que concede a instituicdo de
ensino vantagem competitiva) e as alinha a sua misséo e aos objetivos da

instituicao.

A instituicdo de ensino modela seus sistemas de trabalho e processos de
apoio e finalisticos chave para agregar (“ao invés de criar’) valor ao

cidadao-usuario e alcangar alto desempenho institucional.
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Na modelagem de processos sdo contemplados os seguintes fatores:
novas tecnologias, compartiihamento de conhecimento na instituicdo de

ensino, flexibilidade, eficiéncia, eficacia e efetividade social.

10

A instituicdo de ensino tem um sistema proprio para gerenciar situagdes de
crise ou eventos imprevistos que assegura a continuidade das operagoes,

prevencao e recuperagao.

11

A instituicdo de ensino implementa e gerencia os processos de apoio e
finalisticos chave para assegurar o atendimento dos requisitos do cidadao-

usuario e a manutencao dos resultados da instituicdo de ensino.

12

A instituicao de ensino avalia e melhora continuamente seus processos de
apoio e finalisticos para alcangcar um melhor desempenho, reduzir a
variagdo, melhorar produtos e servigcos publicos e para manter-se

atualizada com as praticas de exceléncia em gestéo.

Total: Minimo 6 pontos - Maximo 36 Pontos

Sub-Total

Critério 3: Humana - Pessoas

Pontuacao

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

14 | A instituigdo de ensino dissemina de maneira sistematica informagdes
sobre os beneficios, a politica, a estratégia, o modelo, o plano e as
ferramentas de GC para novos funcionarios/servidores
da instituicdo de ensino.

15 | A instituicdo de ensino tem processos formais de mentoring, coaching e
tutoria.

16 | A instituicdo de ensino conta com banco de competéncias dos seus
servidores.

17 | A colaboragdo e o compartilhamento do conhecimento sao ativamente
reconhecidos e recompensados/corrigidos.

18 | A Organizagdo do trabalho contempla a formagdo de pequenas

equipes/grupos (exemplos: grupos de trabalho, comissdes, circulos de
qualidade, equipes de melhoria de processos de trabalho, equipes
interfuncionais, equipes interdepartamentais, COPs) e a estrutura por
processos para enfrentar as preocupacdes e os problemas no local de

trabalho.

Total: Minimo 6 pontos - Maximo 36 Pontos
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Sub-Total

Critério 4: Tecnologia Pontuagao

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

20 | A infraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de GC da instituicdo de
ensino.

21 Todas as pessoas da instituicdo de ensino tém acesso a computador.

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

23 | As informagdes disponiveis no sitio da webl/intranet sdo atualizadas
regularmente.

24 | A intranet (ou uma rede similar) € usada como a principal fonte de
comunicacdo em toda a instituicdo de ensino como apoio a transferéncia
de conhecimento e ao compartilhamento de informacao.

Total: Minimo 6 pontos - Maximo 36 Pontos

Sub-Total

Critério 5: Processos de conhecimento Pontuacao

25 | A instituicdo de ensino tem processos sistematicos de identificagéo,
criacdo, armazenamento, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento.

26 | Alinstituicdo de ensino conta com um mapa de conhecimento e distribui os
ativos ou recursos de conhecimento por toda a instituicao.

27 | O conhecimento adquirido apds a execucgao de tarefas e a conclusao de
projetos é registrado e compartilhado.

28 | O conhecimento essencial de servidores publicos que estdo saindo da
instituicdo de ensino é retido/registrado.

29 | A instituicdo de ensino compartiiha as melhores praticas e ligoes
aprendidas por toda a instituicdo para que ndo haja um constante
“reinventar da roda” e retrabalho.

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

Total: Minimo 6 pontos - Maximo 36 Pontos

Sub-Total

Critério 6: Aprendizagem e Inovacgéao Pontuacéao
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31

A instituicdo de ensino articula e reforga continuamente como valores a

aprendizagem e a inovagao.

32

A instituicdo de ensino considera a atitude de assumir riscos ou o fato de
cometer erros como oportunidades de aprendizagem desde que isso nao

ocorra repetidamente.

33

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

instituicao de ensino.

34

As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores
hierarquicos e que suas ideias e contribuicdes sao geralmente valorizadas

pela instituicdo de ensino.

35

As chefias intermediarias estdo dispostas a usar novas ferramentas e

métodos.

36

As pessoas sao incentivadas a trabalhar junto com outros e a compartilhar

informacao.

Total: Minimo 6 pontos - Maximo 36 Pontos

Sub-Total

Critério 7: Resultados de GC

Pontuacao

37 | Ainstituigdo de ensino tem um histérico de sucesso na implementagao da
GC e de outras iniciativas de mudanga que pode ser comprovado com
resultados de indicadores de desempenho.

38 | Séo utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuigbes e das
iniciativas de GC nos resultados da instituicdo de ensino.

39 | Alinstituicdo de ensino melhorou — gragas as contribui¢cdes e as iniciativas
da GC - os resultados relativos aos indicadores de qualidade dos produtos
€ servigos.

40 | Ainstituicdo de ensino melhorou — gragas as contribui¢cdes e as iniciativas
de GC — os resultados relativos aos indicadores de eficiéncia.

41 | Alinstituicdo de ensino melhorou — gragas as contribui¢cdes e as iniciativas
de GC — os resultados relativos aos indicadores de efetividade social.

42 | Ainstituicdo de ensino melhorou — gragas as contribui¢cdes e as iniciativas

de GC - os resultados dos indicadores de legalidade, impessoalidade,
publicidade, moralidade e desenvolvimento.

Total: Minimo 6 pontos - Maximo 36 Pontos

Sub-Total

Somatoria Geral - Pontuacgao obtida
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APENDICE B - GLOSSARIO

Administragao publica — é o conjunto das entidades que compdem o Estado,
voltadas para a prestagao de servigos publicos e o atendimento das necessidades
do cidad&o e da coletividade. E constituida da administragdo direta e da
administracao indireta, esta formada por autarquias, empresas publicas, sociedades
de economia mista e organizagdes sociais. E subdividida em poderes (Executivo,
Judiciario e Legislativo) e em esferas (federal, estadual e municipal).

Administragao publica direta — € composta dos 6rgaos internos da administragéao
publica.

Alta administragdo — corpo dos dirigentes maximos da organizagdo, conforme
definigdo normativa ou decisdo consensual. Geralmente abrange o principal dirigente,
0 seu substituto imediato e o seu staff.

Alto desempenho institucional — corresponde ao nivel de exceléncia no exercicio
da acao publica que se objetiva alcangar, caracterizado pelo pleno atendimento as
necessidades dos cidadaos e a superacao de suas expectativas.

Ambiente colaborativo fisico — as pessoas normalmente compartilham ou criam
conhecimento com outras pessoas mediante comunicacéo face a face. O ambiente
fisico de trabalho é onde as interagdes humanas acontecem e pode servir de apoio
para a criagdo e compartilhamento do conhecimento se for feita uma preparacao
adequada.

Ambiente colaborativo virtual — o ambiente de trabalho colaborativo virtual permite
que as pessoas trabalhem juntas independentemente de onde se encontrem. E, na
verdade, uma combinagdo de compartiihamento de documentos, editoracao
colaborativa, conferéncia de audio e video. Embora existam varios softwares que
contemplam todas essas funcionalidades, muitos grupos preferem utilizar seu préoprio
conjunto de ferramentas para atender suas necessidades especificas.

Autarquia — pessoa juridica de direito publico de capacidade meramente
administrativa, ou seja, sem poder para legislar. Criada e extinta por lei, fica sujeita ao
controle da administragéo direta e do Poder Legislativo.

Banco de competéncias individuais — este tipo de iniciativa, também conhecido
como Banco de Talentos ou Paginas Amarelas, é bastante disseminado em diversos
tipos de organizagdes, de acordo com a literatura. Trata-se de um repositério de
informacgdes 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 eventos de treinamento e aperfeicoamento
reconhecidos pela instituicdo, ou pode mapear de forma mais ampla a competéncia
dos funcionarios, incluindo informacdes sobre conhecimento tacito, experiéncias e
habilidades para negdcios e processuais.
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Banco de competéncias organizacionais — trata-se de um repositério de
informacgdes sobre a localizagdo de conhecimentos na organizagao, incluindo fontes
de consulta e também as pessoas ou as equipes detentoras de determinado
conhecimento.

Benchmmarking externo — € uma técnica que compara o desempenho de um
processo com 0 mesmo processo em outras organizagdes. Nao precisa ser do mesmo
setor. E até mais interessante que seja de outra industria ou setor, pois as inovacdes
ocorrem mais, muitas vezes, fora do setor de atuagc&o da organizacgao.

Benchmarking interno e externo — pratica relacionada a busca sistematica das
melhores referéncias para comparagdo a processos, produtos e servicos da
organizagao.

Blogs — € uma pagina na internet simples no “estilo jornal” que contém uma listra de
entradas (normalmente na ordem cronoldgica inversa). As entradas normalmente séo
histérias ou artigos curtos, com frequéncia relacionadas a eventos do cotidiano.
Entretanto, as entradas ndo sdo apenas textos. Podem incluir fotografias, videos,
gravacgdes de audio e uma mistura de todos esses tipos de entradas. O conteudo pode
ser criado por um unico autor ou por um conjunto de autores. Sao caracteristicas
especificas de um blog: i) o conteudo ¢ linear: as histérias e itens sdo adicionados em
uma lista; ii) tem foco em um determinado assunto; iii) conta com espago para
comentarios dos leitores; e iv) publica uma mensagem eletrébnica que avisa as
pessoas de que algo novo foi acrescentado no blog.

Brainstorming — € uma maneira simples de ajudar um grupo de pessoas a gerar
ideias novas e diferentes. O processo € normalmente dividido em duas fases:
divergéncia e convergéncia. Na fase de divergéncia, todos concordam em ndo criticar
as ideias. Em outras palavras, todas as ideias sao consideradas validas. Ja na fase
de convergéncia, os participantes criticam as ideias apresentadas destacando, em
primeiro lugar, o que eles acharam de positivo para, sé depois, citar as ideias com as
quais nao concordam.

Café do conhecimento — € um espaco onde se realizam debates em equipe para
refletir, desenvolver e compartilhar pensamentos e intuigbes que surgem em um
ambiente ndo confrontativo. O Café do conhecimento visa promover um grau de
reflexdo e compartilhamento mais profundo do que o usual. O Café do conhecimento
segue algumas regras para funcionar de maneira eficaz. Um dos pioneiros do Café do
conhecimento é David Gurteen (www.gurteen.com).

Capital estrutural — é definido como um conjunto de sistemas administrativos,
conceitos, modelos, rotinas, marcas, patentes e sistemas de informatica, que
permitem a organizagao funcionar de maneira efetiva e eficaz.

Capital social — conceito inovador nas analises e propostas de desenvolvimento
refere-se a capacidade de relacionamento do individuo, sua rede de contatos sociais,
baseados em expectativas de reciprocidade e comportamento confiaveis que, no
conjunto, melhoram a eficiéncia individual e no coletivo ajudam a manter a coesao
social.
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Capital Intelectual - Valor do conhecimento, habilidades e experiéncias dos
colaboradores de uma organizacgao.

Carreira — no setor publico € um conjunto de cargos sujeito a regras especificas de
ingresso, promog¢ao, atuacgéo, lotacdo e remuneragéo, cujos integrantes detém um
repertorio comum de qualificagdes e habilidades. A carreira é criada por lei e deve
aplicar-se as atividades tipicas de Estado. O cargo publico pode ser isolado ou de
carreira.

Cidadao — pessoa fisica ou juridica que demanda ou utiliza servigos ou produtos
fornecidos por organizagdes publicas. E também denominado usuario.

Cidadao-usuario — destinatario dos servicos e das acdes de Estado de uma
organizagao publica. Pode ser uma pessoa fisica ou juridica.

Cidadao-usuario potencial — pessoa fisica ou juridica que ndo demanda ou utiliza
0s servigos ou produtos da organizagdo, mas integra o universo de cidadaos que a
organizacao, em decorréncia da sua missao e da sua visao de futuro, deveria atender.

Coleta de conhecimento — é a captura e codificagdo do conhecimento,
especialmente o conhecimento tacito das pessoas que estdo prestes a: i) deixar a
organizagao; ii) serem promovidas para outra posi¢ao; iii) serem designadas para
outro posto na organizagédo. A coleta do conhecimento visa minimizar a perda de
conhecimento.

Competéncias organizacionais essenciais — capacidades importantes do ponto de
vista estratégico que concede a organizagao vantagem comparativa.

Comunidades de pratica ou Comunidades de conhecimento — sdo grupos
informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse comum. As
comunidades sdo auto-organizadas a fim de permitir a colaboragdo de pessoas
internas ou externas a organizagao; propiciam o veiculo e o contexto para facilitar a
transferéncia de melhores praticas e o acesso a especialistas, bem como a
reutilizacdo de modelos, do conhecimento e das licbes aprendidas.

Conhecimento explicito — € o conhecimento que precisa ser externalizado de
alguma forma adequada (livros, revistas, artigos etc.). No contexto da gestdo do
conhecimento organizacional (GC) nés devemos externalizar o conhecimento critico
ou importante que precisa ser acessado, compartilhado, aplicado e desenvolvido por
outras pessoas. E impossivel externalizar todo o conhecimento tacito. As
organizacbes devem considerar a possibilidade de externalizar o conhecimento
considerado critico a ser aplicado na organizacdo e que é o diferencial no seu
desempenho.

Conhecimento tacito — é o conhecimento mais valioso. E o conhecimento interno e
pessoal. Ele se encontra na mente das pessoas e é constantemente atualizado por
meio do processo de aprendizagem.

Data mining (ferramenta de Tl para apoio a GC) — os mineradores de dados sao
instrumentos com alta capacidade de associacdo de termos, permitindo-lhes
“garimpar” assuntos ou temas especificos.
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Data warehouse (ferramenta de Tl para apoio a GC) — tecnologia de rastreamento
de dados com arquitetura hierarquizada disposta em bases relacionais, permitindo
versatilidade na manipulagao de grandes massas de dados.

Educacao corporativa — compreende processos de educacdo continuada,
estabelecidos com vistas a atualizagdo do pessoal de maneira uniforme em todas as
areas da organizagdo. Pode ser implementada sob a forma de universidade
corporativa, sistemas de ensino a distancia etc.

Efetividade social — critério de avaliagdo que procura dar conta dos resultados, tanto
econdmicos quanto sociais da politica publica. Refere-se aos resultados objetivos e
praticos da politica nos setores sociais visados, pois envolve indicadores de carater
macrossocial. A interagdo de uma politica publica com outras politicas, voltadas para
a mesma clientela ou com objetivos macrossociais convergentes, pode ser um
indicador do nivel de efetividade social da politica em foco.

Eficacia — corresponde ao resultado de um processo, que compreende a orientacao
metodoldgica adotada e a atuacéo estabelecida na consecugéo de objetivos e metas,
em um tempo determinado, e considera o plano, programa ou projeto originalmente
composto.

Eficiéncia — envolve a comparacgao das necessidades de atuagao com as diretrizes e
os objetivos propostos e com o instrumental disponibilizado. E alcancada por meio de
procedimentos adotados no desenvolvimento de uma agao ou na resolugao de um
problema e tem em perspectiva o objeto focalizado e os objetivos e finalidades a
serem atingidos.

Empresa publica — pessoa juridica de direito privado, de capital publico, criada ou
assumida pelo Estado para a prestacao de servico publico ou para a exploracao de
atividades econdmicas. S6 pode ser criada ou extinta por lei.

Encontros de licoes aprendidas e debriefings — € um ato de rever um projeto
depois da sua conclusao e usar os resultados da analise para melhorar esse projeto
na proxima vez que for executado.

Estrutura por processos — forma de organizagao do trabalho em que as atividades
se agrupam em fungéo dos processos a que se referem e ndo da hierarquia a que se
reportam.

Ferramentas de colaboragao, como portais, intranets e extranets — este conjunto
de praticas refere-se a portais ou outros sistemas informatizados que capturam e
difundem conhecimento e experiéncia entre trabalhadores/departamentos. Um portal
€ um espago web de integracdo dos sistemas corporativos, com seguranga e
privacidade dos dados. O portal pode se constituir em um verdadeiro ambiente de
trabalho e repositério de conhecimento para a organizagcéo e seus colaboradores,
propiciando acesso a todas as informacdes e aplicagdes relevantes, e também como
plataforma para comunidades de pratica, redes de conhecimento e melhores praticas.
Nos estagios mais avangados, permite customizagao e personalizagdo da interface
para cada um dos funcionarios.
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Féruns (presenciais e virtuais)/Listas de discussao — definidos como espagos para
discutir, homogeneizar e compartilhar informacdes, ideias e experiéncias que
contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e para o aperfeicoamento de
processos e atividades da organizacéo;

Fundagao — pessoa juridica voltada para a realizagdo de atividades sem fins
lucrativos e de interesse coletivo, tais como ensino, cultura, pesquisa cientifica e
servigo social. As fundacdes de direito publico sdo criadas e extintas por lei e estdo
sujeitas ao controle da administracdo direta e do Poder Legislativo.

Gestdao de conteudo — é a representagdo dos processos de selegido, captura,
classificagdo, indexacgéao, registro e depuracao de informagdes. Tipicamente, envolve
pesquisa continua dos conteudos dispostos em instrumentos, como bases de dados,
arvores de conhecimento, redes humanas etc.;

Gestao do capital intelectual ou gestao dos ativos intangiveis — os ativos
intangiveis s&o recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil qualificagao e
mensuracdo, mas que contribuem para os seus processos produtivos e sociais. A
pratica pode incluir mapeamento dos ativos organizacionais intangiveis; gestdo do
capital humano; gestdo do capital do cliente; e politica de propriedade intelectual.

Gestdo do Conhecimento — Conjunto de praticas e processos usados para
identificar, criar, armazenar e compartilhar o conhecimento organizacional.

Gestao eletronica de documentos (GED) — trata-se de pratica de gestao que implica
a adog¢ao de aplicativos informatizados de controle de emissdo, edicdo e
acompanhamento da tramitacdo, distribuicdo, arquivamento e descarte de
documentos.

Instrumento para a avaliagdo da GC na administragao publica — € um questionario que
permite as organizag¢des realizarem uma avaliagdo rapida e inicial do seu grau de
maturidade em GC. A avaliagao deve ser feita no inicio da implementacao da GC.
Antes de comecgar a implementagdo, a organizagao precisa conhecer seus pontos
fortes e oportunidades de melhoria. Apds a avaliagao, a organizagao publica podera
utilizar os projetos de GC para eliminar lacunas identificadas. O instrumento para a
avaliacao da GC é fundamentado no modelo de GC para a administragéo publica (ver
Capitulo 4 para conhecer os detalhes do modelo e o apéndice para maiores
informagdes sobre o questionario do instrumento).

Infraestrutura de Tl - Conjunto de hardware, software, redes e instalagées usadas
para desenvolver, testar, entregar, monitorar, controlar ou dar suporte a servigos de
TI.

Mapeamento de conhecimento — é um levantamento dos ativos de conhecimento
da organizacao, quem sabe o que, onde trabalha, e como este conhecimento flui da
fonte ao destinatario.

Mapeamento ou auditoria do conhecimento — & o registro do conhecimento
organizacional sobre processos, produtos, servigos e relacionamento com os clientes.
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Inclui a elaboragdo de mapas ou arvores de conhecimento, descrevendo fluxos e
relacionamentos de individuos, grupos ou a organizagao como um todo.

Melhores praticas (Best practices) — este tipo de iniciativa refere-se a identificacdo
e a difusdo de melhores praticas, que podem ser definidas como um procedimento
validado para a realizagado de uma tarefa ou solugdo de um problema. Inclui o contexto
no qual pode ser aplicado. Sdo documentadas por meio de bancos de dados, manuais
ou diretrizes.

Memoéria organizacional/Ligcoes aprendidas/Banco de conhecimentos — este
grupo de praticas indica o registro do conhecimento organizacional sobre processos,
produtos, servigos e relacionamento com os cidadaos-usuarios. As ligdes aprendidas
sao relatos de experiéncias em que se registra o que aconteceu, o que se esperava
que acontecesse, a analise das causas das diferengas e o que foi aprendido durante
0 processo. A gestao de conteudo mantém atualizadas as informacdes, as ideias, as
experiéncias, as licbes aprendidas e as melhores praticas documentadas na base de
conhecimentos.

Mentoring e coaching — o mentoring € uma modalidade de gestdo do desempenho
na qual um expert participante (mentor) modela as competéncias de um individuo ou
grupo, observa e analisa o desempenho e retroalimenta a execugéo das atividades do
individuo ou grupo. O coaching é similar ao mentoring, mas o coach néo participa da
execugao das atividades; faz parte de processo planejado de orientagdo, apoio,
dialogo e acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas.

Modelo de Maturidade — Estrutura que descreve os estagios de desenvolvimento de
capacidades em uma organizagao.

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

Objetivos da organizagao - prioridades (ndo confundir com as metas) da
organizacao, tornadas explicitas pelos dirigentes que podem estar refletidas tanto em
iniciativas exclusivamente voltadas para a adequacgéo da organizagao ao cumprimento
de sua missdo, como em agdes que visem aproxima-la do enunciado de sua visdo de
futuro. Da mesma forma, os objetivos podem ser estabelecidos para a organizagéo
como um todo ou ser especificos para alguma de suas areas afins.

Organizacao do trabalho — maneira pela qual as pessoas sado organizadas ou se
organizam em areas formais ou informais, temporarias ou permanentes como
equipes, areas funcionais, times, grupos de trabalho, comissbes, forcas-tarefa e
outras.

Pessoas — o termo refere-se a servidores publicos, empregados, estagiarios,
consultores e bolsistas.
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Praticas de GC — sdo praticas de gestdo organizacional voltadas para produgéo,
retengao, disseminagao, compartilhamento e aplicagédo do conhecimento dentro das
organizagdes, bem como na relagado dessas com o mundo exterior.

Redes de especialistas — a organizacdo deve fazer parte da rede para acessar
especialistas de varias areas. Vale a pena saber quem sabe o0 que e onde eles podem
ser encontrados, especialmente quando € urgente contar com esses especialistas.

Redes de pratica — sdo como comunidades de pratica. No entanto, os membros
podem ser de varias organizagdes. Os membros sao pessoas com fungdes
semelhantes e que trabalham em organizag¢des diversas na mesma industria ou setor.
Eles compartilham experiéncias e compartiiham melhores praticas em um assunto de
benchmark para obter conhecimento util que os ajudarao a melhorar o desempenho
organizacional.

Repositorio de conhecimentos — O repositorio € um modelo que especifica como o
conhecimento explicito deve ser armazenado. O repositorio armazena conhecimentos
de trés tipos basicos: registros, sentengas e modelos. Os registros s&o todo e qualquer
documento gerado durante o processo de desenvolvimento de um produto. As
sentencas sdo um tipo especifico de conhecimento dito estruturado, pois apresenta
um formato padrédo, contendo um sujeito e um verbo. Por fim, os modelos séo
representagdes do processo de desenvolvimento de um produto e geralmente ocupam
a camada superior do repositorio, indicando que trazem em si uma visao sistémica
que auxilia na contextualizagdo dos conhecimentos armazenados abaixo dele.

Requisitos - condicbes que devem ser satisfeitas, exigéncia legais ou particulares
essenciais para o sucesso de um processo, servigo ou produto. Sdo as necessidades
basicas dos cidadidos ou das demais partes interessadas, explicitadas por eles, de
maneira formal ou informal, essenciais e importantes para sua satisfacao.

Resultados da organizagdo — sdo os resultados institucionais obtidos pela
organizacgao publica, no exercicio de suas principais atividades, de acordo com suas
atribuicdes e areas de competéncia.

Revisao pos-acao (RPA) — é uma técnica para avaliar e captar licdes aprendidas
apds a conclusao de um projeto. Ajuda os membros da equipe de um projeto a
identificar o que aconteceu, por que aconteceu e como manter os pontos fortes e
superar os pontos fracos. E uma discussao entre os principais membros do projeto. A
revisdo pode ocorrer no final do projeto ou ao término das etapas ao longo da
implementacgéo do projeto. Nao € uma sessao para criticas ou reclamacgdes. A RPA
maximiza o aprendizado ao oferecer uma oportunidade para que lideres e membros
conversem sinceramente sobre o projeto.

Salas de bate-papo — sdo formas de socializagao, especialmente para colaboradores
da area de Pesquisa e Desenvolvimento. Essas conversas ocasionais devem criar
valor para a organizacao.

Servidor publico — categoria formada por todos aqueles que trabalham para o poder
publico mediante remuneragao, seja na organizagédo burocratica do Estado, seja na
organizagao militar. Os servidores publicos podem ser estatutarios, que tém sua
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relagdo com a administracdo publica estabelecida por um contrato, ou temporarios,
que prestam servigos por tempo determinado e sao escolhidos mediante selegao
simplificada.

Sistema de gestao por competéncias — indica a existéncia de uma estratégia de
gestdo baseada nas competéncias requeridas para o exercicio das atividades de
determinado posto de trabalho e a remuneragédo pelo conjunto de competéncias
efetivamente exercidas. As iniciativas nesta area visam determinar as competéncias
essenciais a organizagdo, avaliar a capacitagao interna em relagdo aos dominios
correspondentes a essas competéncias e definir os conhecimentos e as habilidades
que sdo necessarios para superar as deficiéncias existentes em relagcdo ao nivel
desejado para a organizagao. Podem incluir o mapeamento dos processos-chave, das
competéncias essenciais associadas a eles, das atribuicdes, atividades e habilidades
existentes e necessarias e das medidas para superar as deficiéncias.

Sistemas de inteligéncia organizacional — também conhecidos como sistemas de
inteligéncia empresarial ou inteligéncia competitiva, sdo voltados a transformacao de
dados em inteligéncia, com o objetivo de apoiar a tomada de decisdo. Visam extrair
inteligéncia de informacgdes, por meio da captura e da converséo das informagdes em
diversos formatos, e a extragdo do conhecimento a partir da informacdo. O
conhecimento obtido de fontes internas ou externas, formais ou informais, é
explicitado, documentado e armazenado para facilitar o seu acesso.

Sistemas de workflow — sao praticas ligadas ao controle da qualidade da informacéao
apoiado pela automacao do fluxo ou tramite de documentos. Workflow & o termo
utilizado para descrever a automacao de sistemas e processos de controle interno,
implantado para simplificar e agilizar os negécios. E utilizado para controle de
documentos e revisdes, requisicdoes de pagamentos, estatisticas de desempenho de
funcionarios etc.

Universidade corporativa — € a constituicdo formal de unidade organizacional
dedicada a promover a aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da
organizacao. Programas de educacdo continuada, palestras e cursos técnicos visam
desenvolver tanto comportamentos, atitudes e conhecimentos mais amplos como as

habilidades técnicas mais especificas;
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APENDICE C - Relatos da pesquisa

A seguir, é apresentado um quadro com as observagdes realizadas pelos
respondentes sobre cada se¢ao, as quais constituem uma rica fonte de informacdes
para contribuir nos aspectos de melhoria e no roteiro de uma possivel implementacao

da Gestao do Conhecimento na instituicao.

Quadro 11: Relatos da pesquisa

ANOTACOES DOS RESPONDENTES
Secgao 1 - Liderangca em GC

Sinceramente, desconhego qualquer politica, plano ou estratégia de Gestdo do Conhecimento na
UTFPR. Algumas atividades relacionadas a GC sao praticadas pela instituicdo, de forma isolada,
sem integragao entre si e sem seguir uma estratégia comum. Por exemplo, existem repositérios
de conhecimento (trabalhos académicos), algumas acbes de capacitagdo/treinamento, um site
para agregar conteudo online, o SEl e uso de diversas TICs para armazenar arquivos e
documentos. Mas ndo ha uma visdo/missdo compartilhada entre essas agbes e, 0 que eu penso
de principal, uma acao focada na captura do conhecimento relacionado a processos da instituigéo,
que seriam uteis para treinar novos colaboradores e guiar processos mais complexos.

Desconhego iniciativas desse tipo no meu departamento e a nivel de campus, por parte de
servidores tecnicos, docentes e dos gestores.

A alta chefia n&o realiza reunides com os servidores, e se realiza com a chefia intermediaria, o
conteudo dessas reunides ndo chegam até os servidores. Pouquissimo contato com a alta chefia,
entdo n&o sei 0 que esperam das atividades que desenvolvo.

N&o tenho conhecimento sobre nenhuma ac¢édo de GC no que tange ao trabalho administrativo.
Vejo que as vzs ter o conhecimento e expertise sobre determinado assunto ndo faz diferenca para
geracao de solugdes e pmescolha de cheias, por exemplo.

Normalmente as acbes realizadas séo realizadas de "supetao" sempre apagando incéndios - e
raramente de modo pensado, principalmente na parte de compras. por ex.: 2 dias para fazer
orgamentos.

Outro exemplo, informagdes chegam atropeladas e s&o passadas de forma incorretas ou nao
completas.

Nao tenho conhecimento para responder este questionario.

Até onde sei, a UTFPR nao possui uma estratégia unificada de gestdo do conhecimento (ou pelo

menos nunca fui informado sobre ela). Por isso as notas foram baixas.
Secao 2 - Processos de trabalho

A n&o ser as bases de conhecimento no SEI, ndo apenas os setores, como a instituicdo nao tem
iniciativas de construcdo de gestdo do conhecimento voltado ao cidadao-usuario.

A alta gestéo, na ansia de realizar a micro gestao do trabalho dos servidores, os sujeita a um PGD
insatisfatério. Diversas atividades poderiam ser realizadas no modelo home office, entretanto ainda
se € exigida a presenca dos servidores na universidade, indo na contram&o do processo de
evolugcdo do mundo do trabalho. O sistema criado para a matricula toda na modalidade online, por
exemplo, desconsiderou aqueles futuros estudantes que possuem pouca familiaridade com as
tecnologias. Infelizmente, € uma realidaade, onde estudantes PCD's ndo possuem rede de apoio
ou estudantes mais pobres ndo possuem computador para realizar a matricula.

Se uma das premissas da universidade é receber alunos e essa premissa esta deficitaria, muito

se precisa melhorar, em agdes planejadas e ndo pontuais, para alcangar bons resultaos
Segao 3 - Humana Pessoas
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Apesar de haver politicas e programas de capacitagdo, a forma como acontece da poucas
oportunidades a todos os servidores, limitando os beneficios da agao. Com relagao a criagao de
equipes/grupos de trabalho, eles existem mas nem sempre considerando a competéncia dos
colaboradores para sua formacao.

Desconheco nos setores programas de treinamento especificos para servidores daquele setor e
na instituicdo até tem um periodo de atividades formativas, mas predominantemente voltada aos
docentes e muito poucas voltadas aos técnicos.

"brotam" comissbes cotidianamente e essas sdo "empurradas goela abaixo" aos servidores;
comissdes em sua maioria que nao tem nada a ver com o trabalho/setor no qual estamos ligados;
e quando aparecem comissdes que estdo ligadas ao nosso setor tb somos obrigados a aderir; isso
gera muito estresse e um acumulo de trabalho;

Acho interessante trazer pessoas interessadas e que tem competéncia no assunto para trabalhar
nesta area, porém verifico que a(s) pessoa(s) parece que trabalham somente em beneficio préprio
€ nao pela institui¢ao.

Secédo 4 - Tecnologia

Com relagao a infra-estrutura (rede), equipamentos, acesso a Internet e e-mail creio que é bem
atendido pela instituicdo, mas isso ndo entendo ser por causa de um alinhamento a uma estratégia
de GC, pois como disse, desconhego existir. Por conta disso, os sistemas de informacgéao (site
externo e intranet), ndo foram pensados alinhados a uma GC e sim para atender necessidades
pontuais.

A infraestrutura de TIC é boa, mas pode melhorar!

acho um absurdo o fato de ter que usar meu celular pessoal para comunicagao de trabalho;

A infraestrutura e gestédo de Tl ainda estdo muito aquém do que se espera de uma instituicao de
ensino. Falta disponibilidade de rede de internet (mal se consegue fazer uma reunido online),
faltam equipamentos (aqui no campus somente os TAEs tem computador exclusivo, professores
tem que trabalhar com o seu particular - ndo por escolha). O site € mal gerenciado e dificil de
atualizar e falta apoio para adequado desenvolvimento e manutencgao.

Com relacao ao acesso a computadores, gostaria de ressaltar que docentes precisam usar seus
computadores proprios, 0 que ndo é adequado. Além disso, as salas de aula ndo possuem
computadores, 0 que ressalta ainda mais a necessidade de docentes terem que levar seus
computadores para acessar o Moodle, conteudos didaticos e o sistema académico.

Quanto ao site na web, apesar da sua existéncia, € dificil encontrar a informagao que vocé procura.
E, a cada atualizagao feita, links sdo perdidos, paginas deixam de existir e até mesmo a busca no
google nado permite encontrar informagdes facilmente. E quanto ao acesso a computador, a
pergunta sobre "todos tém acesso", respondi pensando em toda a comunidade. Acredito que
servidores sim, mas estudantes, nem todos.

Secgao 5 - Processos de Conhecimento

Muitas iniciativas de produgéo de conhecimento deixam de ser registradas e repassadas por falta
de uma politica especifica de geracdo e gestdo do conhecimento, e muitos talentos deixam a
instituicdo sem deixar um legado e conhecimento para os servidores que permanencem e para 0s
novos.

Em troca de gestao, principalmente se forem gestdes "rivais", dificilmente sera feito o repasse das
acbes desenvolvidas.

Desconheco completamente essa politica de GC na UTFPR.

quando vocé entra se nao tiver a graca divina de encontrar alguém de boa vontade p/ te ensinar,
vocé estara lascado e tera que se virar;

Secédo 6 - Aprendizagem e inovagao

Nao ha uma metodologia institucional de compartilhamento de informagdes que faz com que erros
sejam repetidos e acertos deixem de ser uma constante!

Minha percepgéo sobre o que é entendido como inovacgéo pela UTFPR: tecnologia destinada para
0 capital produtivo.

Secgao 7 - Resultados da GC
Se tivesse a opgao nao sei, marcaria para todas as questdes desse tépico
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Acredito que a maior dificuldade é termos acesso aos resultados dos indicadores. Sdo pouco
divulgados em carater amplo na instituicao.

Esta seria um instrumento de avaliacdo dos setores e da prépria instituicdo nos resultados caso
houvesse um politica de gestdo de conhecimento.

Talvez essa politica acontega em quem esta na area de gestdo da Universidade, no entanto, para
docente em meu departamento nunca ouvi falar.

O que li no questionario parece ser a situagao ideal, porém reconhego pouquissimas agodes, que
quando presentes sdo realizadas pelas pessoas que trabalham na instituicdo (por vontade e
dedicacao proprias), ao invés de serem fomentadas pela organizagao institucional.

Nao tenho conhecimento para responder este questionario.

Fonte: dados da pesquisa.
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Cesde 3 sofedade pos-indusinial ate o dias anuss, diversos concefos (8m se consilifado & ganhaso
Importanca para 3 Cenca oa Aominisiragao (Baskervile, DUlpows!, 2006). Conceltos como Sociedads o
Conhedimento, Trabafmador go Conhecimento (Cnacker, 1593 Tattz, Bordin, 201E; Macado; Fukuniaga et
al., 2015, Caplla Intsteciual (Secuntio; Perez & &, 2043), Sustentabilidade |Gadotll, 2008, Gestdo da
Inowagio (Canongla; Sanios et al, 2004}, Fnieligéncla Arifcial (Igarashi; Rawenpesy ot &, 2005), Susiness
intelligence (Megash, 2004), Tecnologla da Informacio (Siva, 2004) e Gestio do Conhecimento - GG
[{Gaspar, Mascimenio &f &, 2055, Shva, Damian; Vaentm, 2050 Hisoncameme, 3 maloia das Miossias oe
gesido & Implementada no setor privado 2, alcangando 0 sUcesE0, 530 adotadas em oubms segmenios
(Sharan; Shehabat, X016}, Na adminisragso pasica, 3 GO passou 3 ber malor rEevancia a panr dos anos
2000, & iFores como Sespresiigin, NEoensa & precanisdacs precisavam s= ransfonmadoss para memhorar
3 quainade 006 SeMvipos plbicos (Caimesn; Cribh, 2022, p. 6; Alenas; Santos ef al., 2021} Estudos
aponiam gue o conhecimento & uma fone de vantagemn competitiva & sustenfavel para 35 emoIesas
(Monaka, 1991, Wik, 2002; Fvaz; Pretorius, 2015, Raznil; Mehnar, Hassand, 20205, Ao adolar boas praticas
de G2, 35 organizaghes podem maxmizar o priEnca crigthvo & Inovador de seus profsEionais, agregando
vaior 20 conhedmento Jogquintn e rensiormando-0 am

Erdwieize: SETE DE SETEMSSO 35585 Biscs | asba 7 |pise cense}

Balfes CERTHD CEF: &5 oras i
uF: N Wunbcipis: SR TES
ToalwPorie: 01 )34 PO g E-rmamll:  roeprobe mou b

ShgdE s L

138



cafiek
wanwsa (JTPpR UNIVERSIDADE Ggsgorme
Ry " TECNOLOGICA FEDERAL DO
Coriiruecls de Ferscar DES. 118

PIDCLEDGES o conhacimento por essancla, @ "Uma poiftca eflciente na gesto do corhecimentn & um Tator
oritico de SUCEESD & DIDMOVERS O BNEND & 3 pesquisa” (Velasquez; Lara, 2021), {Shanab; Shehabat,
201E).Dlare do exposio, questiona-ge: qual & o nivel de maturidade em gestlo do conhecimento (NMGC)
em umna insTuip o Federal e Ensing Supesior (IFES) do sul do Bras!|? Existern modelos adequados para
auwallar esse nivel de mEundade & proool UM resin de Impiementagdo da gestdo do conhrecimeanto nessa
insfiulc30TEsle estuto DUsCca responder 3 essas quesilies por melo de uma pesquisa quanitaliva e
gesCiiva, WiZando-52 um qUeshionand esiniurans Upo SUMEY pOr 3MOGIagem, Peios Indicadores

apontados no mogelo adende respaidados peia iteralura Assim, para atngir o objetivo oe pesquisa, o
eehada visa idenificar modelos oe =0 e ANMGC, adedr um insinimenio para avakar o MWMGEC em uma IFES

o0 Su g0 Brasil; propor 3 Impiementaglo 3 panir o8 um amewr &2 GC; & verifcar 3 possituidade te
inclus3o de anaiise oe Impacto pos Implementagdo.Iniclalmente ol regizada uma pesguisa binlografca
s00re 05 18Mas 03 pesquisa Nas bases 0o dados. STopus, Googie Scholar € BOTD . com referencias
sruradas.As questies noreadoras o2 estuds sobre Matungags em Gesido do Conhedments &30
CAracierzatas, denine oulras, pelas dmensdes: lidsranca, pess0as, processns, Ecnolngla, cidaddos e
SOCR0a0e, SETAS0IE, AEPECIDG lagels & Mesutans (APC, 2020; Batista, 2012 Heiou, 2015).A medicdo da
ratuniade em GO ropoicions aprendzat oo C3506 praicos € desafios, & annquece o cormnecimenta na
cormunidade acaddmica & profissional, estimulando pesquisas & discussles (Velisguaz Lars, 3021), Os
resulizgos possibiitam 3 comparagdo entre oganizagies o2 dfercniss seiores, contriounoo para
LeNChmanks & mehores praticas (Baskendlle; DulpoWicd, 2005). Essa abordagem tambem ofarecs Insights
valicsns para aprimonar Sameworks de GO, passibiitando fomi-os mals mngeniss & aluatzanos Expera-
5B COM BEE pesnubsa melnorar a5 palicas de 50 na IFES em eshudo, e ¢om 50, 3 qualidade & endénda
f0E ESTVICHS Drestados, Umento no desempenho 00s senvidonss, cacela de miasonameanios, &, finalmeme,
meihiores Saivigns Jleriados 3 sockedade (Calmeta; Cribb, 2022, Shanab; Shehabat, 3046).
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um diferencial competitivo e sustentavel (Ponchiroll; Flalho, 2005), contribuingo para a melhora continug
0o progessos £ 0 foralecimento da resfiencla organizacional dianis gos desafoe 2 INcerezas
contemporansns, Dara JUE NaD DEMSGaM, Mas Geraniam sua pepetitade (Batsta, 2012 Rame Mehnarn,
Hassan, 2000; Afenas; Santos & 3., 2021).No contexto da adminisTacio pobica, &3 deve ter 3 sociedats
como principal ponto de referéncla ao formular suas poiticas, € o dever constiucional de ser eficiente Art
27 o2 OF ge 1955 (Brasi, 1983} porianio, toma-s2 necessano estar Jinhada 305 conoaftos mais ahals. &
adoga o2 D0as prabcas oe gesido, 3 dentificagdo o2 dreas o2 melhoia & o acompannamento das
mudangss na sockedade 550 cruclals para alcancar resutacos SXRDE0S (SaM0s; Sastos, 2019 N0 que 5
refers 35 pesquisas soore GO no seior pobico, Na um dgencl oe eshudos. UMa revisdo sistematca de
tteratura reallzada por Santana e Pevelra {2023) com artigos selecionados do Joumal of Knowiedge
Management constabou que, dos 20 arfgos publicatcs enfre 2000 e 2022, aperas 35% foram direcionanos
A0 setor pdblico. Mo contexto do setor pdbeco brzsiiein, em 2012, Uma revisdo Bstamaiics de Heratura
realizada por Satista (2012, p. 24) MOSTOU QUE 3pENES 5,3% da8 referanclas eram drecionadas a0 setor
pailco. Afferas, Sanios el al. (2021) em uma pesquisa MEIoMeinica considerando o penodo oe 2008 a
2017 (Portal CAPES) identificaram apenas 23 arlgos sobre GO na adminisiragio pobilca braslielr, uma
baixa gquantidade de obras relacionadas a GG na visdo dos autores O esiudo conduddo nesta pesquisa
rEesia [ambem que essas stnuighes plbiicas 3Vakadas s encOnTTam em Ssaglo Inksal ou gesconhecam a
Importancia da GO, Pestiihanco 3 histona, em 2006, 3 pesquisa de Salista (2006 oemonsirou que, em 55
Instituigles Federais 0e Ensing Superor (IFES) - apenas 45 (52%) respondentss — oestas, 64% |a
aponiavam Que 3 GC ndo era uma priofdade estralégica. Em arigos maks recentes — 2018 a 2023 -
percebe-se desconhecmentn ou estago niclal em GO nas Instiulphes paoicas braskelras, (Ribein; Oilvela
el &, 223 2 Esleves &l al, 2021, S0UE3; Hesor Sohm, 2018 Rodngues, Cosla el al, 2019, Sivg, Faels]
Miachaoo, 2023; Perslies; Shva; Vicantn, 2023; Santos; Basivs, 2019, Esta pesquisa s jUstiica, pols Como
52 DhEsrya, 3 GO avanca nas crganizagdes privadas (Pes; Kankanhall, 2009), sendo um dos pancipals
faiores de sUCesso para estas organizagdes [Ehme; Langen, 2002; Kochikar, 2000; Razmi; Mehrvar,
Hassanl, 2020}, entretanto, como visio, e aponta Dikotla (2021), & notaveimente menor No sedor pablico.
AJST (S50, N3 UM3 E5C35557 d€ SENUH06 08 IMPatie pos-mplantagdo [Santos; Basios, 20191 Logo, conchy
58 QUE 50 & POSSIVE! MEINCEAT BSiE CENAND QUando 58 aWancar nos estutos da GC na adminstragio
pablica brasizsira. Mio obstante, o5 estvdos ainda demonsiram gue hd wMa bisca paio menar
emendiments G35 Talones CTIBCOs de EUCBESD & pROgramas de GO (Alfenas; Santis o al, 2021).85
Institiigdes ge Ensing Superor =30
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Possiiidace de Impiementagsd ou mehora do indics de Gestdo @ Conhecmento no setor pobden, em que
& mais dficd obter bons nivels de matundade em gesido do connecimento, logo, 0 conhasimento
prganizacioral pode s2r uma femamenta Ineressants para malharar esse Indice,

MeES000i0gia Proposta:

A pesuisa pode ser caracterizada como cescriliva, £ gue sera realzada 3 verficagdo por coleta o dadcs
quantitatva am um corte ransyersal, COm apicago 08 qUEsTonan ectruturadd o survey. Para Scangar
o6 objetivos deste estudo, como medodo, sera realizadd levantamento do Hpa quantitativo (Creswell,
Creswell, 2021, p. 123}, vantamentio & uma forma g2 abordagem de colela de dados Sstalishnos, mas
cijas questlas rafralam uma abordagem gualiadva, portanio, uWHzando-s2 o modeln para gestdo do
conhecimento am insthulglies pUbicas brasileira — MGCSP descrvolvido por Batista (2012) o qual possul
U IMsTUmEntD g avalacko 0o NMGT, comencd INGCAtoRes, BM UM QUESToNano oo Spo survay Pode sar
considerana quanlitiiva, pols LIIZa-60 02 UM3 MEtNiogla estatissoa aiN0a que SimgHes — contagem,
meda, desviD pAordo - para B2 DO U3 COMPIEcnsal AN & Sssincia o0 coni20do como sefine
[Marconl; Lakatces, 2021 Tem cunno descriivo, pois descreve aples e concelios relacionados a GC
[Batista, 2012, p. 20), alem diss0 0 matodo MUaNEIVG descrtivo, @ mals adequads quando o Que &8
preiznds & @ verficagdo, 30 conirano do esiudo guaitativo, no qual, o que s& pretends @ 3 Invesiigagdo
exploratonia, para deccoberta de Taios nido comheciios previamente (Creswell; Creswell, 2021, p. 1231 Mo
entanio, embora 3 pesquisa de CaMpo possa fomeces datos quanttatves, 3 Nterpreteeio dos dadoes fem o
perfll qualitativo, que "presta-s2 tanto 306 ins exploratérios, ou =3, de descoberta, Quanto aos de
verificagdo, contma ou nao hipiieses ou supcsiglas pressiabaiacidas” (Vamgara, 2045, p. B), ousela 3
andise dos dadmos om0 paml qualiiative, 2 representa o cendno aual da insthulcdo am relagdo 30 NMGC
por mets da weriflicacdo por amosragemuthem dieso, 2 pesquisa antiEie e qualitaiva nao 52 exdusn,
pois @ abomage quantitatha nao e de oo obiefva, pois passa pala sublethidade dos pesquisacores, &,
por ksin, ndo se fala mals em objethvidade que sera Impossivel oe ser alcancada, mas em oojslvagdo, que @
compreendita come pessivel de 52 alcangar um resultado mais "cabal possivel, na viso de Minayo (2014,
p.375) apud [Marconl; Lakaios, 2021) A pesquisa abranger 06 senvicones da UTFPR
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005 campl Apucarana, Comeio Procopio & Londring O recrutamento dos particpantes s dard por comive
medanis emall Indhidiaiizaco, havendd uma breve explicacio 0o conteddo da pesguisa. O emaks serdo
pitbdos na aba “comtato” da pagina oficial da UTFPR onde consia puicamenie iodos o5 e-malls
nstiucionais dos senvidores, destaca-6e |4 haver autoizago Insttucional para realtzacio da pesquisa Os
partidpantes que concondaram &m participar da pesquisa mediante acetagdo & consentmeanto por meo 4o
TCLE enviado eletromcaments no 2-mall ge convite, receberdo ouwing e-mall com Bnk 02 3ss680 30
formulana de pasquisa, Incusive com detsihes pormenorss o8 como realiza . O formulana de pesquisa —e
o TCLE - 530 elaborados em plataforma esstronica — googleforms. O formulano de pesquisa, que & um
Instrurnento (& valdado & testado pela Heraturs sobre Gesido do Conmeciments-GC (BATISTA 2042), &
quastionano estnulurado que contem 42 questies dhvididas em 7 Qrupos. O tempo meédio o8 resposta —
testado peio pesouisadar — & de 35 minutos, 0 peEQUS3tD podiera ainda responder parciaiments, e
CONINLUST &M U Mamentn, Nao sends oongalono o inkdo 2 inalizacdo suncequentemants AndGs bamrinar
de responder 30 formulano de pesquisa, D MEspoNdenis precisd dicar no fink “=nviar reepostas”, sua
paricioazao na pesquisa estard conchkda.

isiodningla de Analie de Dados:

ApOS O pariodo de coieta, 05 05 5era0 exportacos para uira planiing Excal, Inicaimenie sen felia uma
analiss desctva pela estalistioa gesomiva (Esiroulcdo o2 frequancias, caiculn de meda & desvio-
padrio).Em sequita, pars classfoar o nival oe matundades am gestdo oo confesmeantn, serd uizans 3
escala de poriuagdo que esfabelece falnas de acordo com 3 médla geval de porios. O resulizdos serdo

Bpresentades por meio de Ehelas & atcos

Criiéno de Inciisao:

Serddores efetlvos dos camp! Apucarana, Londring & Comélio Procopio (docentes e fécnico-
administrativos), sem dstingdo de genero, Idade, tempo de s2nigo.

Etdirinpe. HETE OF SETEMESD 9158 Biycs | st 0 F [piflc cordra)

Bairss: CENTRG CEF: §d oad-gani
F: PR Wunkdpie  CURITES
Tadafoiia; (i1 (35 0 dLagd E-remil:  coepfboite asu b
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Contramelic: oo Pweecar 004 A

Cridnio de Exciusan:

RS0 52 apiica.
Oibjatheo da Pesquiaa:
O pesquisadar assim defriu

Dbjettvo Primanc:

Axvallar o nivel de malridade em gestao do conhecimentn - NMED 2 uma Insibicio Federal de Ensino
Supenor — [FES o 5ul 00 Brasi.

Obijetiv Secundario:

1- IgeraNicar modkices 02 Maturicads am GC em nsttuigies pObilcas:;
Z-Adenr ou adaptar a um modeio 30aquatd Para © contao 03 universidade pubika;
3 Propor aghes de 50 3 partir do nivel avallado na IFES;

Avallagan dos Riscos & Bonalficios
Para o pesquisador,

Rlscos

A pesqUiEa Apresenta Alguns RECos MINmos possivels 306 participaniss, san-to sles: fEmpo de resposta
EXaUsEYD, recein g8 quebra de sigho & desconfIND refacionado & alQumas perguntas. QuEno 2
disponisiidade de fempo para o partipants responter 30 questio-nark, ol considerado um tempo medo
aproximads de 35 minuins para res-ponds-ln & Mesmo que o

Endwiips.  SETE OF SETEASRO 5588, Blocs | nali OT [puilic sy

Baro: CENTRO CEF: ao rafuidy
P e Munbeiple. T TSR
Tedefonm. (411500008 E-rrasil. m.ﬂr!ﬂ.l.h'
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participants ndo dEponha de mpo sufidenta em delerminacs Ma, poder FREDONGEID &M OUTD da, visin
que 0 quesHonano ficard dsponive No periodn oo reakzac) testa pesquisa. UMD 30 passivel de recsio
e quebra de sigio, o 30000 o procedimento fars MINIMIZEr 8656 MS00 N0 SEHkio 08 qUE O paricipantes
0a pesquisa so-mente sarin identifcados B2 deselaren 2, nesle G350, BOMETE 0 pesquisatior 18 a0es60 3

gstas imfoernactes, para grevenlr o fseo de furlo dighst dos da-dos, estas serdo ammarsnadas apis o
perindn 43 pesquisa aMuivatas em ts-c0 Ngloo 58M 308650 3 Intemet. Todos 06 dasos ColEtatos 1erio
trataments ge Mansira 3 s&r manbiod o shgio QUBMD quSias Infrmacies que 358m O NeCERsTET, Send0
05 resutados 43 peequisa Wiiizados agenas para Mng acadd-micos. Soore 0 possivel desconforio
relacionadd 3 Jlgumas pergunias, o procedimeants adotado para 3 minkmizagho deste rsco consisie na
possipifdans ge delvar em brEanco 3 questio sem nennum rejulzo por 2653 denisao, ou basiando apenas
Ju2 & COMVIdaoD =ene O TONMLEAno nd navedator da iremel. Mas o300 13 tenha emyiaso o feemuaEno, seqa
Necessaio responder 30 emall de comite selleiano 3 excluesdo 005 d3dos oo questonano. C3s0 0
senvidor responda em horano de trabaiho, € importants tomar ciéncla ¢a chefla quanta 30 plano de
conting&ncias oo setor, para que as atividades do setor ndo selam prefudicadas, esta pesquisa Tol
autorizada pela nsttwcdo, conforne processo pabilco gerado SEI 23064 055598/2023-20.

Berefoos

Cuario 306 beneflcios provavels 306 paricipames, o2 carster indiretn, serlo aqueles que 52 orginarem a
patir dce resutados da pesquisa e, no dmoio das universidades, das poeshvels apdes, @mbém baseadas
nioE resutaos 43 posquiss, wofiadas pars 3 Gestdo do Conhesmenio. Sua paricipacso conti-oura no
erdendimenis das prafoss sobre GO na IFESHnsthuicSa Federal de Enslng Superior em eshudo, © a5k,
podera 58 pbier mehores palicas de GIC na IFES em eshuda, & com [ssh, 3 gqualldade e eficéncla oos
servigos presiz-os, cesempenho, cadels de relaclonamerios, fnaimente, akangar mals efc-2ncis &
mehores resiltados ofertados 3 sodedads.

Comentsrios & Consideragdes gobre 3 Peequiza”

O projeto & relevante, pols presnche um pland de alaborago que examina casos atuas, com o infullo ge
Fvestigar e compresnder 0 oijeln em esudo. i530 permite estabelecer generaidades validas sobre este
obieto, isplando as caracieristicas particulares Que posEam auxiiar Na compresnsao do fodo s0orE o
fendmenn estudad.

Eodmios:  SETE OE SETEMERD 515 Blocs L ssle 07 |pilc comirat

Barpe: CENTRG CEF a5 rabgmi
ur PR Monicipks  CLURITTER
Tabafome: (41 530 0-tqpal E-mmmli:  coepiSiotir s b
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Conalderagies sobne o Temos de apresantac3o obrigatona:
O projefo de pesquisa proposin atends a0 que & exigito pala Resolucdo CHS n* 458 de 2012 & na Momma
Cperacional n® 001 de 2013 do ONS com relagio 3 pesquisa com seres humanos.

ReComentagon:
[ARROVADOY

Secdn Crbnos de EpduBd0. SoRCHace reatequar S5ia SefAl So0re Jual TSN sequir, pols o TERRG: OE
ALJTEHIE-'L?;‘JLD INSTITUCIONAL anexada far referéncla @ Resolugdo 466/2012{CHS)

[AuorzacasinsiucicnaCampl. pd?, mas na PE, apresanta referenda 3 Carta Circular 11002017, que saque
a8 CRS 516Aa

[AFROMADO]
TCLE - Sacio Parficipac®o na Pesquisa. Os Termos de Consanimenta Livie & Escianecido (TCLES) 530
ToRTRIAcs Dara qUe EUS Conteddos sajam comgpreandidos rapidamae pelos particpantes da pesquisa
Fazer referdnelas 3 caras ciroulares sam fomeces um link e 30ess0 direts pode C3USAT CONUEAD TOE
particpaniss e polenciaiments INtoduEiT visses. Recomenda-se 3 echisds o G300 o4& cans droular ou 3
disponibiizagso oe um [Nk 88 3cessn Ve paa 3 Mesma.

[APROVADO]
Solicita-se o Tema de Cortdenciallidade Iﬁm.E“MEm

[ARROVADO]
Coistz de Diados. Para 3 realizagdo de pesquisas conduzidas araves da infemet 3 Comissdo Nadonal de

Eflca am Pesquisa (COMERYCNSMS) indca que o Tema de Consentimenta Livie & Esdarecido [TCLE),
presiamente aprovado pelo Slsema CERACONER, pote ser 3piicada no Mesmo conbexto da coleta be
dadoe onlire. Messs senlido, 0 TCLE dewe enlolar toedos 05 elementos refevanies espedficaios na
Resoiugdo GG 455/2012, apresentados de fonma clars & dreta, e deve famipém inciur Infomaghes sobre
£Omo o pAricipanie pode SsOaNE0er EU3S MIMIOSE COM O PeEOUEa00N TEspansave. A valdagdo do TCLE &
estabeiecin Airaves fa ineificagio slemnica, geramente por melo oo endersgo de e-mEl do parbdpaTme.
Demencendn das paticulardades do proiocolo da pesquisa, pode S2r apropriado soilchar que o paricpants
ApresErie UMA conla Ssirinica de seu documerso de identidade, 3 im oe eviar o 60 08 andereos oticos
£ 3 repetipn e respostas por mek) te dierenios ENtETEoE o2 e-mal, o qUE podena prefuded 3

Erdmiwce:  SETE OF SETEMERT 8 Bigos | misle OF | i cerda)

Hairn: CENTRD CEP. a5 orabpd

UF: s Mrilchpe T TELA

G ST R R T E-svatl, comp@eofy ado i
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quakidage da amostra. £ fundamental destacar para 0 partcipants da pesquisa 3 Importancia de Dalkar ou
Imprimir & TCLE oniing € mami-io M 52U confrole, Como uina medida de garantia & protegio para &
MesmMO. Alem 550, Oeve NCar ciars que 0 Jcess0 30 quesHonanio oniing 50 S2r possivel apds o
participante aceltar o TCLE online. Afeme-68 para esta paricuiandade. No que diz respelbo ao local da
pesquisa, ¢ recomendado que © pesquisador Incua Informagdes como "local segun escolhido pelo
participanie da pesquisa™ para esdarecer essa Quesido aoe partcpames. Cualquer comiie Indiidual
emiado por e-mail 50 poderd ter um remesents & um destnatan, ou ser enviado ra forma oe st oouka,
conforme orentagio o DFICIO CIRCULAR No 22021/ CONERSECNSMS ge 24037021,

APROVADC]

Coketa de Dados. Reaizagho de Pesquisas Onine. Para a condugao 08 pesquisas reakzadas na paataforma
orilne, & essencld que o CEP enieEnda o0 0 [rocessd 02 SLIDMERESD oniing, Gue oescreve o u de ades
na Intemet. Nesse cortextn, sodcia-se que 0 pESqUESAtor responsavel desenvolva sldes lustratives que
exemplifiquen 0 Us0 do formmulano setrinico da pesquisa, que sera direclnado 30s paricpantes. Esses
shoes 580 organtzados da sequinte forma:

SEde 1; Erio oo cOnvie para partiepasao na pesquisa.

Sida T Ressbmenio oo comite ng e-mall

SHige 3: Preenchiments obaigatono oo formulana da pesquisa, Inclulndo tooss 3 etapas. £ importarne
desiacar que o pariicipants pode voltar 3 qualguer momento para fazer modficaghes &m 5u3s resposias.
Slide &; Downioad do Termo de Consanfimento Livie & Esdlarecida (TCLE) & confimiagdo da partidfpagao
3p0s 3 18713 [observe que & Necassaro assinalar para avangar). O Ink para batar o TCLE st disponival
Em ttpe Ao

Sde 5 Se 0 pariiparie assinaiar "sim,” e avangara para a pidwima etapa. Caso a resposts s25& Td0,” 0
particpants sera direcionado para uma 1213 o2 agradecmento (Shoe 10).

Side £: Identifcagio oo paticipante.

Stde T Identifcagio oo InstthieSo & qual o particpants esta vinculada.

Sicls B ApFeseriacdo oo Juestonart,

Side 3 Conclusdo da pesoulsa, com 3 decis30 Oe acstar ou ndo o5 resuitados oblidos.

Slide 1k Expressap de graiddo p=fa partispacio, fomecimenio de imformagles de conitabo do pesqisador
& oo Comii de £90a. Recomends-6& consuitar 3 Instruples no slte do Comite de Etca am Pesquisa (CEP)
para ooter mals setanes.

Endwiops  SETE OE SETEMSERD 3058 Bioco | meia 0T | s carire)
Haisd CENTHO CEF:  ag Sras i
LF: A Wb CURTTERE

Tabofonm: (415500005 E-mmmil,  coapi@obe et be
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[ARROVADO]

Piano de Confingéncia: Aos senddores MEressatos &M participar i3 pesquisa, & soiciado gue ootennam
Sidngia unto A chefla Imediata sobre 0 Plano de Contingenca de afividades. k550 W63 5EE0UIar que O 5e90f
nao sefa prejudicado, durante o horsro de trabaho, devido ao bempo dedicado & parlicipaco na pesquisa
Ressaita-se que al tampo nio teve comprometer 25 thvidades do servidor derfro do sstor.

[APRCVADO]
DocUmentos. Solicta-se padiornizar o6 tEins de foma consisients, INCMpoEndo & Utimas modncaghes, e
resizar 3 Eincionizacdo toirecdonal &m bodos o documenios nongatons da PlaiBrast.

[APRONVADO]

Cronograma de Exscucdn. Ajustar o cronograma em face a resubmizs3o 30 CEP pela madequacio nos
doCUmEntos.

[APROVADC

Cara Resposta Atualizada. Solicia-s2 uma Carta de Resposta em um anjuivo anexa, destatands as
mditcales espeniioaias am cada documenio que iImagra & Plataioma Brask O obietvo & que O comite
posSa obsarvar aramente 05 AUSiEs SONCIE00s, Mariendd a sequencia conforme oelineado no parecer
corsniidado.

Por fim, e=i3 relatona resenva-se o dnefio de soicitar, g2 for 0 cas0, reajusies no bexd, Insercdo de novas
Ifoemeacles nos Socurmentas em dectimenda da reaiequacdo nos SocUmentos que compden @ Plaaiomma
Brasl.

Conclusies ou Penddnclas e Lista de Inadaquagies:
Mo ha

Consldaragies Finals a criterio do CEP:

Este CEP manifesia-sa por APROVAR e5te prosetn. LEMDIEMOS 305 PRequisadines que o cumprmento
das Resptucles S56/2012 CNS, 510206 CHS & Morma Operacional DH2013 CNS, o Comitd de Slka am
Pesquisa UTFPR-CUMtba oave racebar relalonas 3uais 500re 0 anamento 03 pasquisa, Dam como a
Qualguer 1empo & 3 ofitdrio dos PEsQUISAOINES NoS Cas0s 08 felevancla, aem do emio dos relatos de
evenine advesens para connecimenio deste Comite. Sakeniamoe 3 obfigatonsdade do envin oo reiaitddo
final 3 pesquisa Everhesis modficacies ou emendas ao

Endermys: SETE OF SETEMERD 3158 Blocs L aske OF [piss corsia

Baims: GENTROG CEP: g5 s juiq

uF; N Wunkdpee:  CLIRITHRR

Fabrbodim: (] [ 33000t E-malil: cospiulir madu i
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projeto devem ser apresentadas a0 CEP UTFP-Curtiba de Soimal ciara & sudima, Hemtifcando a parte do
proflocoio 2 e modificado, com as respecivas |usificativas apontadas em documeTio anexn 3 Faafoma

Bras! & na mesma.

Egta parecer fiod slahoraco bageado o Gocumentos abalxo reacionados”

Necssslta Aprecagio da CONEP:
Mo

Eodmiegt: SETE OE SETEMESD TH8S Bidos L aiste 07 |pidc o)
Harn: CENTRC CEF. &b srabpi
RF P Muniopesl DU RS
DidaFonm! (| [ZEN0L40
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Jsifcaiva de
AlsEnda
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APENDICE E - ROADMAP PARA IMPLEMENTAGAO DA GC NA UTFPR

UTrer

MESTRADO PROFISSIONAL EM
ADMINISTRACAO PUBLICA

ROADMAP PARA IMPLEMENTAGAO DA
GESTAO DO GONHEGIMENTO NA UTFPR
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ROADMAP PARA IMPLEMENTAGAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO
NA UTFPR

Relatério técnico apresentado pelo(a) mestrando(a) Douglas
Nuss, do Programa de Pés-Graduag@o em Administragéo
PUblica em Rede Nacional — PROFIAP da UTFPR, sob orientagéio
do(a) docente Prof. Dr. Marco Antonio Ferreira, e Prof.2 Dr.¢ Paula
Regina Zarell, como parte dos requisitos para obtengdo do
titulo de Mestre em Administragdo Pdblica.
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RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

RESUMO

Este documento apresenta um roteiro para
implementagdo da Gestdo do
Conhecimento (GC). A intengdo é que este
roteiro possa ser utilizado néo somente na
entidade de andlise desta pesquisa, mas por
outras instituicdes que se identifiqguem com
a situacdo problema ou possuam
caracteristicas semelhantes, ou aindaq,
podendo ser adaptado conforme a
necessidade, oportunidade e conveniéncia
de cada instituigéo.

Este Produto Técnico Tecnolégico (PTT) foi
elaborado com base no Modelo de Gestdo
do Conhecimento Aplicado ao Setor Pablico
Brasileiro - MGCASP (Batista, 2012), que &
uma adaptagdo do “Knowledge
Management - Tools and Techniques
Manual” (APO, 2020) para o setor publico,
brasileiro. Baseia-se aindad, nos conceitos do
“European Network of Public Employment
Services — Practitioner Toolkit on Knowledge
Management” (North K., Scharle A, 2019).

(2012), um roteiro de
implementagéo deve ser de facil
entendimento, mas sem furtar-se ao
aprofundamento necessdrio para obtengéo
do sucesso, e aindg, segundo APQC (2002)
“Einstein disse que ndo se pode gerenciar
mais de sete varidveis por vez” portanto, sob
esta otica, ndo seria interessante uma
complexidade tal, que possa minimizar uma
boa implementagdo, o que vai de encontro
a divisGo em sete critérios-chave de
avaliagdo: Lideranga, Processos de trabalho,
Pessoas, Tecnologia, Processos de
Conhecimento, Aprendizagem e inovagdo,
Resultados da GC.

As contribuigdes praticas esperadas desta
intervencgdo, incluem a melhoria da
eficiencia organizacional, a redugéo de
retrabalho, o aumento da inovagéo através
do compartiihamento de ideias e
aprendizados, e a criagdo de um ambiente
de trabalho mais colaborativo. Espera-se
que o impacto dessas mudangas se reflita
em uma maior produtividade, melhor
qualidade dos produtos e servigos, e maior
satisfagc@o dos colaboradores, comunidade
académica e a sociedade como um todo.

Conforme Batista

Se vocé ndo sabe para onde estd indo, qualquer
caminho serve... (W. Shakespeare - Menestrel)
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REGIONAL NORTE

A UTFPR, &€ uma Institui¢éo Federal de Ensino
Superior, localizada no Parang, com 114 anos
de existéncia, possui 13 Campi, com inicio de
suas atividades em 1909 como “Escola de
Aprendizes”, passou a se tornar Universidade
em 2005. Possui atualmente mais de 110
cursos de graduacgdo, 70 especializagdes, e
80 cursos de mestrado e doutorado, sé@o
cerca de 35mil estudantes, 2.430 docentes e
1.100 técnico-administrativos.

Para esta pesquisa, foi escolhida a regional

norte, composta pelos Campi: Londring,
Apucarana e Cornélio Procopio.
Toledo Dois Compo

Santa

Helena ® Mourdo

Vizinhos
®

® ' ®
Medianeira H Pato
® Branco
Francisco
BeltrGo

Guarapuava
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INSTITUI(}[\O: UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA -

PUBLICO-ALVO: O plblico-alvo direto, séo os
servidores da instituicdo, pois sGo os
agentes  envolvidos  diretamente  no
processo e que permitem a implementagdo
deste plano.

O publico-alvo indireto, sdo os demais
agentes envolvidos e que tanto podem
contribuir indiretamente, como também se
serdo beneficiados com os resultados deste
trabalho a saber, comunidade académica e
a sociedade como um todo.

Apucarana

iLondrina

® ®
Comélio | Curitiba
Procépio é
Ponta
Grossa

N

< PROFIAP

MESTRADO PROFISSIONAL EM
ADM\N\STRACAO PUBLICA



RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

CONTEXTUALIZACAO

DIAGNOSTICO: Os dados da amostra
identificou que a organizagdo se encontra
no Nivel 1 “Reacdo” (desconhece a GC), ou
seja, ndo possui um sistema centralizado
para a gestéo de conhecimento. Além disso,
os critérios avaliados revelaram que apenas
a infraestrutura de Tl encontra-se no nivel 3
(expanséo), mesmo assim, com
possibilidade de melhorias no que se refere
a infraestrutura de hardware/software para
trabalho. J&G nos demais critérios ficou
evidenciado uma lacuna de melhoria na
comunicagdo entre servidores e chefias e a
alta administragdo, nos processos de
trabalho, dificuldade na retencGo e
compartilhamento do conhecimento, e, no
que se refere aos resultados, estes ndo sdo
amplamente  atingidos ou  divulgados
adequadamente.

As praticas de GC constituem uma importante ferramenta de
integracdo, e podem promover o clima organizacional.

SITUAGAO PROBLEMA: A organizagdo
enfrenta desdfios relacionados a retengdo e
compartilhamento de conhecimento,
resultando em processos ineficientes e
retrabalho. A falta de uma estrutura formal
de GC leva & perda de conhecimentos
valiosos e dificuldade na inovagdo continug,
além disso, ha espagos de melhoria no que
tange a um ambiente mais colaborativo.
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OBJETIVOS

Melhorar a eficiéncia e eficdcia dos processos
organizacionais através da GC.

Fomentar uma cultura de compartilhamento
de conhecimento e inovacdo.

Alcancar um nivel avangado de maturidade em GC,
conforme os modelos e praticas recomendadas.

A qualidade nasce quando ndés geramos a vontade de fazer
melhor (Autor)
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RECOMEND{\(;E)ES DE
INTERVENGCAO

As recomendagdes aqui entabuladas,
refletem criteriosa andlise dos dados da
pesquisa na unidade de andlise, em relagdo
a literatura abordada.

Destaca-se que, as recomendagdes sdo
apendas um guia para que a instituigéo
possa aprofundar os estudos nos aspectos
de melhoria identificados, ja que estes ndo
se esgotam, podendo surgir outros aspectos
e adequacdes necessarias no decorrer da
implementagdo.

Como apontado anteriormente, a instituigéo
possui nivel de desconhecimento da GC,
portanto, deverd ser  iniciado a
implementagdo observando o nivel inicial.

Como a etapa 1 (auto-avaliagé@o) ja foi
realizada, consigna-se a  seguir, as
intervengdes necessarias em cada critério,
diante das lacunas de conhecimento e
aspectos de melhoria identificados.

Estes apontamentos devem ser observados
na continuidade do projeto de
implementacgéo, sem prejuizo de outros que
possam surgir durante a execugGo dos
trabalhos.
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RECOMENDI;\(;(BES DE
INTERVENGAO

1- TECNOLOGIA DA INFORMAGAO: Apesar do excelente desempenho (Nivel 3-Expansdo), foi
identificado a necessidade de melhorias no que se refere & infraestrutura de
hardware/software aos docentes, instabilidade na rede intranet, dificuldade de entrar as
informagdes no sites institucionais. A queixa esta no cerne da limitag@o dos equipamentos
disponibilizados pela instituicdo, ainda, a dificuldade em se obter softawares para uso
institucional e em aulas.

Recomendagéio: Avaliagdo em profundidade para estudo das necessidades, de forma
mais objetiva, de formas para atuagdo, possibilitando melhoria neste aspecto. Isto
contribuiria em muito na elevagdo no desempenho deste indicador.

2-LIDERANGA: Obteve Nivel 2-Iniciagdo. Foi identificado algumas oportunidades de
melhoria no que se refere a comunicagdo entre as chefias, a alta admistragdo e os
colaboradores, em especial quanto aos projetos futuros, pois ndo tem sido amplamente
divulgados. Diante disto, algumas atividades podem ser solicitadas de forma repenting, ou
com cutos prazos para sua realizag@o, surpresando os colaboradores com atividades
repentinas.

Recomendagéo: Ampliar a divulgagdo da discusséio acerca dos objetivos institucionais e
da alta adminitragéo, podendo ser com ferramentas tecnoldgicas, canais institucionais, ou
criagdo de novos meios. Ampliar a participagdo ou extender reunides com as equipes de
trabalho.

3-PROCESSOS DE TRABALHO: Obteve Nivel 2-Iniciagdo. Foi identificado que os processos de
trabalho séo regrados quse exclusivamente pelo SEI-Sisteme Eletrénico de Informagédes,
mas que se mostra insuficiente para atender a todas as rotinas departamentais. Isto
dificulta o ingresso de novos servidores e sua adaptagdo, seja por admissdo, seja por troca
de departamento, até mesmo quando o servidor assume determinados cargos de
confianga/chefia. Isto demanda enorme retrabalho de aprendizado, fazendo inclusive com
que se percam as experiéncias aprendidas know how. Além disso, aponta-se para um PGD
Insuficiente para atendimento das demandas. Finalmente, foi apontado ainda um sistema
de matriculas ndo inclusivo para novos alunos.

Recomendagdio: Torna-se importante armazenar as rotinas realizadas de maneira mais
formal, utilizagéo das plataformas wiki, manuais departamentais etc., poderiam facilitar a
transicdo de servidores entre setores, ou até mesmo quando da admissdo de novos
servidores. Necessdario ainda, aperfeicoamento no sistema de matriculas para possibilitar a
incluus@o. Também importante aprofundar as melhorias necessdrias & execugdo do PGD
para uma forma mais abrangente.

4-Pessoas: Obteve Nivel 2-Iniciagdo. Foi identificado que existem aspectos de melhoria no
que concerne d capacitacdo dos servidores, em sua abrangéncia. Além disso, notou-se
uma lacuna na promogdo de prdticas colaborativas, como mentoring, coaching e
trabalho em equipes multidisciplinares. Essas deficiéncias se refletem em relatos de que o
compartilhamento de conhecimento e a valorizagdo das contribuigdes individuais néo séo
amplamente reconhecidos e incentivados na cultura organizacional vigente.

Outro aspecto critico diz respeito a auséncia de mecanismos formais para mapear e
gerenciar as competéncias dos servidores, dificultando a alocagdo estratégica de
recursos humanos e a retengéo do conhecimento organizacional

Recomendagéio: Sugere-se criagdo de uma politica mais abrangente no que se refere a
capacitagéo dos servidores, pautados nos interesses institucionais. Além disso, realizagéo
de cursos internos com inclusdo de pautas envolvendo as principais dificuldades locais
por meio de um levantamento; realizar reuniées de coaching ou mentoring fomentando o
compartilhar a expertise dos profissionais.
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RECOMENDI__\QﬁES DE
INTERVENGAO

5-PROCESSOS DE CONHECIMENTO: Obteve Nivel 1-Reagéo. Foi identificado que a instituigéo
ndo adota uma pratica efetiva relacionada a Gestdo do Conhecimento, desta forma, os
processos de captagdo, compartihamento e armazenamento podem estar sendo
prejudicados quando da troca de gestores, e até mesmo entre os grupos de trabalho,
quando da realocagdo.

Recomendacgdo: Implementar um plano de GC, que incentive a criagfio, permita a
capt¢gdo, o armazenamento e por fim o compartihamento do conhecimento
organizacional.

6-APRENDIZAGEM E INOVACAO: Obteve Nivel 1-Reagdo. Foi identificado que neste aspecto,
apesar de bem avaliado em relagdo aos demais na pontuagdo individual, a instituicdo
pode estar direcionando madis aos agentes externos, do que para beneficios da propria
instituicao.

Recomendacgéio: Sugere-se um aprofundamente neste indicador, e em especial, para
voltar as prdticas utilizadas em detrimento de aprovenitamento interno das melhores
praticas ensinadas aos agentes externos. Percebe-se que hd o reconhecimento desta
expertise institucional, mas néo voltada para utilizagdo interna administrativa ou
educacional.

Obteve Nivel 1-Reagdo. Foi identificado uma lacuna no acesso e

divulgacéo ampla dos resultados e indicadores institucionais, dificultando a avaliagdo
setorial e organizacional. Transparece o desconhecimento acerca de politicas formais de
Gestdo do Conhecimento na instituigdo.
Recomendacgéio: Promover a ampla divulgac@o dos objetivos instucionais, e também em
relagdo aos resultados obtidos. Sugere-se criar indicadores de desempenho que sejam
mais claros e objetivos, p. ex. alcangar nota “x” na avaliagdo do MEC; obter “x” % de alunos
formados ou efetivamente inclusos no mercado de trabalho; Aquisicées de compras com
menor prazo; etc.

RECOMENDAGOES GERAIS: Sugere-se a criagdo de uma comissdo , para compor um grupo
de trabalho de estudos deste documento, do MGCASP, e daqueles que o embasaram, no
intuito de dar inicio a continuidade da implementagéo da GC na instituigéo, para que se
possa aferir os inimeros beneficios que a GC pode propiciar.



160

AV
PLANO DE GESTAO DO CONHECIMENTO (PGC)

’ Diagnosticar: Avaliar o nivel de
maturidade (Apéndice 1), elaborar seu
business case.

1° Diagnosticar ’ Planejar:  Definir  viséio, isséio e
objetivos/estratégias, se j& definidos,
. priorizd-los no seu projeto de GC
2° Planejar (individual, em equipe, Iintra e
interorganizacional.

(]
3° Desenvolver ® pesenvolver: escolha do projeto piloto
para ser testado, implementa e avalia
seu resultado.

4° Implementar

’ Implementar: Discute os fatores criticos
de sucesso e ligdes aprendidas no
desenvolvimento, e passa-se d
implementacéio definitiva.

Importante!

E fundamental capacitar os agentes envolvidos, no sentido de que estejam
familiarizados com o Modelo de GC (MGCASP), antes de realizar as etapas previstas
neste manual.
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ETAPA1- DIAGNOSTICAR

Como fazer

Passo I: Realizar a avaliagéo do grau de
Maturidade, conforme Instrumento de
Avaliagdo, que se encontra no
Apéndice1.

Passo 2: Elaborar o business case
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Esta etapa ja foi realizada, e a instituicdo
encontra-se no Nivel 1 “Reagdo”, ndio sabe o que
& GC e desconhece sua importéncia para
aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a
efetividade social; contribuir para a legalidade,
publicidade, moralidade e eficiéncia na
administragdo publica; e contribuir para o
desenvolvimento.

Elementos sugeridos para um business case:

1) Justificativa - razées operacionais e como se
relacionan com os objetivos;

2) Objetivos - quais s@o os resultados esperados;

3)Descrigdo do Processo - escopo e abrangéncia,
como ou onde serd implementado;

4)Intervengdo da GC - como a GC pode contribuir
efetivamente para suprir as necessidades
organizacionais;

5) Fatores criticos de sucesso - o que pode
contribuir para o sucesso do projeto?

6) Andlise do custo-beneficio:qual relagdo entre o
custo de implementagéo e os resultados que
podem ser alcangados;

Nesta etapa, deverd ser designado um responsdavel encarregado de cuidar que
as agdes sejam executadas conforme previsto. Evidentemente, esse responsavel

quando necessdrio, poderd contar com uma ou mais pessoas para auxiliG-lo na
redlizacdo das agoes.
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Exemplo de um business case:

Justificativa

Objetivos

Descricdo do processo ou projeto

Intervengédo da GC

Fatores criticos de sucesso

Anilise custo-beneficio
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Titulo do business case - XXXX

Havia necessidade de:
1) Solucionar os desafios relacionados a retengédo e
compartilhamento de conhecimento, resultando em

2) Minimizar perda de conhecimentos valiosos e
dificuldade na inovagdo continua

1) Melhorar a eficiéncia e eficacia dos processos
organizacionais através da GC.

2) Fomentar uma cultura de compartilhamento de
conhecimento e inovagao.

3) Alcangar um nivel avangado de maturidade em GC,
conforme os modelos e praticas recomendadas.

1) Um grupo de servidores recebeu a tarefa de estudar as
torinas do depatamento de compras;

2) Pesquisadores compartilharam resultados com outros
cientistas por meio do sitio na internet

Docushare.

3) A empresa entregou um computador portatil com
acesso a internet (em qualquer lugar do mundo)

para 25 mil funcionarios da area de assisténcia técnica.

4) Para motivar as pessoas, em vez de conceder incentivos
monetarios, os funcionarios sugeriram

que fosse feito um reconhecimento pessoal. A ideia ou
experiéncia aprovada por um comité de

selecdo recebia 0 nome do funcionario.

A solugéo, conhecida foi criagdo de:

1) Disponibilizagdo de infraestrutura de hardware;

2) Criagdo de armazenamento em nuvem,;

3) Criagdo de manual de departamento - on-line com

possibilidade de atualizagdo ontime;

1) Habilidade de reconhecer a necessidade de um método
de GC para resolver seus problemas.

2) Sistema de incentivos.
O projeto contribuira na retengdo de alunos, e com isto,
mais advento de recursos;

Os cutsos sdo minimos, e estéo relacionados ao tempo
despendido em reunides;
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ETAPA 2 - PLANEJAR

Oqueé

Passo 1: Definir visdo, missdo, valores e
objetivos e estratégias de GC

Passo 2: identificar e priorizar os
projetos de GC a serem
implementados:

Individuais;
em equipe;
Intraorganizacional;
Interorganizacional;

Passo 3: Definir a estrutura de
governanca e préticas de GC;

Sensibilizar as pessoas na organizagdo;

Passo 4: Elaborar o PGC

Recomenda-se neste caso, o aproveitamento dos
documentos elaborados pela instituicdo como o
Plano de Desenvolvimento institucional (PDI),
misséo, valor e objetivos j& definidos;

Nesta etapa aindag, pode-se definir os indicadores,
e lacunas de conhecimento encontradas na
autoavaliagéo de maturidade.

A estrutura de governanga nada mais é do que
definigéo dos agentes envolvidos na organizagdo
deste processo, o papel que cada um exercerd.

Além disso as préaticas adotadas sdo as mais
variadas formas, e podem derivar de sugestdes
anteriores como no APO 2020, ou de brainstorms
em reunides de equipe conforme mais se adeque
ao contexto da equipe: reunides, matriz de
habilidades e competéncias, taxonomia e mapa de
conhecimento, comunidades préticas, grupos de
whatsapp etc.

Apbs a avaliagdo do grau de maturidade em GC — onde sdo identificados os
pontos fortes e as oportunidades de melhoria com vistas & implementagdo de
GC - e depois de elaborar um business case justificando a importédncia da GC
para a organizagdo pulblica, torna-se possivel identificar as principais lacunas

de conhecimento estratégico.
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Exemplo de planejamento:

GRUPO N° "X" - MEMBROS:

Lacuna principal de conhecimento

Os profissionais ndo podem contar, no momento, com o conhecimento tacito e explicito sobre as melhores praticas de
ensino de referéncia internacional.

Visdo de GC

Profissionais estdo utilizando o conhecimento tacito e explicito sobre as melhores préticas de ensino para melhorar a
retencéao de alunos.

Objetivo de GC

Melhorar a eficiéncia e eficacia dos processos organizacionais através da GC.

Estratégias de GC

1) Identificar, captar, armazenar, disseminar e aplicar o conhecimento sobre as melhores praticas de ...

Ih rr

es proc 0S;

2) Reescrever os formularios incorporando o conhecimento sobre

3) Implantar repositério de conhecimentos para que os profissionais tenham acesso

ao conhecimento sobre melhores praticas.

4) Implantar c idades de pratica (COPs) virtuais para facilitar a transferéncia do conhecimento tacito dos

P

colaboradores;

Indicadores de resultados da estratégia

1) indice de conformidade dos resultados em relagdo aos objetivos tragados;

3) Aumento da retencdo de alunos;

4) indices de redugdo dos prazos na execugio de compras;

5) Diminuir a rotatividade entre os setores;

PGC

1) Instituir unidade de GC e equipe de GC.

2) Estabelecer COPs (com profissionais do dos setores)

3) Implementar repositério de conhecimentos com as melhores praticas

4) Elaborar manual de treinamento para capacitar profissionais em compras e aquisigéo;
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ETAPA 3 - DESENVOLVER

Neste passo sdo executadas as Sugestdo de estrutura e praticas (MGCASP):
seguintes tarefas:

i) definir a estrutura de GC; Comité estratégico de GC

i) definir as praticas de GC;

Comité estratégico de GC

iii)sensibilizar as pessoas na

organizagdo por meio da comunicagéo ]
— I/ N
Equipe GC Equipe GC Equipe GC

Praticas de GC (Adaptado de MGCASP e APO 2020)

Atividades do processo de GC Praticas de GC Préaticas de Tl
Identificar p de heci
de ‘ming, Ferr para gerar ideias, mapas
Captura de ideias e ap dizad liag is e Data mining, ferramentas de
criar de aprendizagem, assisténcia dos pares, pesquisa avancadas.

espacds de trabalho fisicos colaborativos.

Portal corporativo, repositério digital, blogs,

ARistenar D &0, banco de armazenamento em nuvem, bibliotecas
p ios de digitais, bases de conhecimento (wiki), redes
sociais.
Compartilhar Equipes de projetos interfuncionais, Ferramentas de colaboragdo dudio e video,
de pratica, circulos de inovacao, video communication, webinars,

mentoring, féruns, job de ti com uso de computadores,
Aplicar pés-acdo, café do conhecimento, g g C

conferéncias. Virtual Workspaces, redes sociais.

O comité estratégico de GC é formado por membros da média e alta geréncia. E
responsdvel pela supervisGo estratégica, diregcio e recursos para a
implementag@o da GC na organizagdo. E quem formula as politicas e diretrizes e
toma as decisdes na area de GC.
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Exemplo de projetos de desenvolvimento

conhecimento.

Nivel Foco Projetos de GC
Individual Desenvolvimento de competéncias, Treinamento formal, mentoring,
mapeamento do conhecimento, coaching, salas de bate-papo,
captura de conhecimento. repositérios de conhecimento e
narrativas.
Equipe Colaboracgdo e compartilhamento do COPs e revisdo pés-agdo.

Intraorganizacional

Aprendizagem organizacional e
pesquisa e
desenvolvimento.

Benchmarking interno, redes de
especialistas.

Interorganizacional

Desenvolvimento de redes de
trabalho
(network), gestdo da inovacao.

Bencharking externo, redes de
pratica.
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ETAPA 4 - IMPLEMENTAR

Mdos a obra

O PGC deve ser elaborado com base nas definicbes anteriores, a saber:
* Visd@io de GC;
* Ojetivos de GC;
» Estratégias de GC;
¢ Estrutura de governanca;
e Praticas de GC; e

s Mecanismos de sensibilizagéo.

Recomenda-se neste caso, o aproveitamento de documentos elaborados pela
instituicéio, como o Plano de Desenvolvimento institucional (PDI), misséo, valor e
objetivos ja definidos;

Nesta etapa ainda, pode-se definir os indicadores, e lacunas de conhecimento
encontradas na autoavaliacdo de maturidade.
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Exemplo de PGC
Projetos de GC Resultados Cronograma Resposaveis Recursos
necessarios
Inicio Fim
1 Criagdo da -Unidade de Gc; -Politica 01/01/20xx 31/12/20xx Gestor e Despesas com
Unidade de GC Instituida; -Recursos Diretores encontros
alicados
2 Criagdo de Melhores praticas, licbes 01/01/20xx 31/12/20xx Unidade e Orgcamentos,
COP's aprendidas, Comité da GC inventivos,
novos designs e inovagdes Pessoas
no trabalho
3 Identificar Conhecimento essencial 01/01/20xx 31/12/20xx Unidade e Orgcamento,
conhecimento documentado: Comité da GC, Servidores,
critico relagdo de especialistas, COPs Consultores
comunidade interna,
sociedade, etc.
Melhores técnicas de
divulgagdo
identificadas e
documentadas
4 Elaborar Manual de processos de 01/01/20xx 31/12/20xx Representantes Orgamento,
manual trabalho das COPs servidores,
de processos de e de procedimentos para Consultores
trabalho e de cada
procedimentos processo, padrdes
(melhores estabelecidos
praticas)
5 Estabelecer Intranet, internet, forum, 01/01/20xx 31/12/20xx Empresa de Tl Orgamento,
infraestrutura banco Unidade de GC Tempo e
de Tl de dados de insumos comité

consumidores,
especialistas etc.

GC, especialista
Tl
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