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RESUMO

SANTOS, Eduardo Fernandes Vieira dos. A Gestdo do Conhecimento e a Governanga: uma
perspectiva comparada entre instituicGes federais de ensino. 2024. 105 f. Dissertacdo (Mestrado
Profissional em Administracdo Publica) — Programa de Mestrado Profissional em
Administracdo Publica em Rede Nacional — PROFIAP, Universidade Federal da Grande
Dourados. Dourados/MS, 2024.

A presente pesquisa investiga a relacdo entre Gestdo do Conhecimento (GC) e a Governanca
no ambito da administracdo publica brasileira, especialmente em InstituicGes Federais de
Ensino (IFEs). O publico-alvo desta pesquisa abrange a Universidade Federal do Ceara (UFC),
Institutos Federais do Mato Grosso do Sul (IFMS) e de Santa Catarina (IFSC), e o Colégio
Pedro Il (CPII). O instrumento desta pesquisa € o indice de governanca e de gestdo publica do
Tribunal de Contas da Unido (iGG/TCU). A temporalidade da analise observada esta entre os
exercicios de 2017 e 2021, com trés aplicacbes completas e resultados comparaveis. Como
resultados, foi obtida uma amostra segmentada das quatro IFEs analisadas, sendo duas com
resultados positivos, IFMS e UFC, com aprimorada e/ou crescente aderéncia as recomendacoes
do TCU, e duas com resultados negativos, IFSC e CPII, com percentuais decrescentes em sua
Governanga. A partir dos resultados obtidos, foi possivel construir um produto técnico-
tecnoldgico, na forma de uma trilha de implantagdo da GC em IFEs, com foco na geracdo de
resultados positivos para melhoria continua da Governanca. Isto posto, foi proposto um produto
técnico, tecnoldgico e profissional para ser implementado em uma Unidade Administrativa de
Gestdo do Conhecimento da Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD).

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Governanga Publica Organizacional. Institui¢do
Federal de Ensino. Tribunal de Contas da Unido.



ABSTRACT

SANTOS, Eduardo Fernandes Vieira dos. Knowledge Management and Governance: a
comparative perspective between federal educational institutions. 2024. 105 p. Dissertation
(Professional Master Degree in Public Management) — Professional Master’s Program in Public
Administration in National Network — PROFIAP, Federal University of Grande Dourados.
Dourados/MS, 2024.

This research investigates the relationship between Knowledge Management (KM) and
Governance within the scope of Brazilian public administration, especially in Federal
Education Institutions (FEIs). The target audience for this research covers the Federal
University of Ceara (UFC), Federal Institutes of Mato Grosso do Sul (IFMS) and Santa Catarina
(IFSC), and Colegio Pedro Il (CPII). The instrument for this research is the governance and
public management index of the Federal Audit Court (iGG/TCU). The temporality of the
observed analysis is between the years 2017 and 2021, with three complete applications and
comparable results. As results, a segmented sample of the four FEIs analyzed was obtained,
two with positive results, IFMS and UFC, with improved and/or increasing adherence to TCU
recommendations, and two with negative results, IFSC and CPII, with decreasing percentages
in their Governance. Based on the results obtained, it was possible to build a technical-
technological product, in the form of a KM implementation trail in FEIs, focusing on generating
positive results for continuous improvement in Governance. That said, a technical,
technological and professional product was proposed to be implemented in an Administrative
Knowledge Management Unit at the Federal University of Grande Dourados (UFGD).

Keywords: Knowledge Management. Organizational Public Governance. Federal Educational
Institution. Federal Audit Court.
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1 INTRODUCAO

A exigéncia da sociedade em relagdo aos servicos publicos aumentou, e dentre as
mudancas requeridas pelos cidadaos esta a capacidade de gerir a informacédo e o conhecimento
(Santana e Pereira, 2024). Nesse cendrio, entende-se que o setor publico tem o dever de
acompanhar as transformagdes da sociedade e as demandas por ela apresentadas (Amorim e Da
Costa, 2020).

Em sua busca por eficiéncia (otimizacdo dos recursos publicos arrecadados dos
contribuintes), qualidade (adequacdo dos servicos prestados as expectativas dos cidaddos) e
prestacdo de contas (comprovacdo da destinagdo dos recursos as necessidades publicas), a
administracdo puablica deve mobilizar e tratar conhecimentos essenciais aos resultados
almejados, por meio de suas organizagdes publicas (Batista, 2012).

Alinha-se, as necessidades do desafio observado, o pensamento de Duke et al. (2023).
A Gestdo do Conhecimento (GC) é o sistema responsavel por organizar as informacdes,
conhecimentos e aprendizados da organizacao, e considerada como trivial as instituicGes que
almejam resultados significativos positivos (Bernardino, Stefani e Zampier, 2024).

O estudo de Zilli et al. (2019) também compreende que a GC pode contribuir
positivamente para a Governanca. Em razdo de sua natureza transversal, o conhecimento
organizacional também ¢é aplicavel no aprimoramento da Governanca que busca, por
consequéncia, assegurar que a tomada de decisdo ocorra de forma responsavel e ética,
observando as leis e boas praticas de gestéo.

Para Freitas (2017), a demanda social é caracterizada por controle, transparéncia,
prestacdo de contas e legalidade de atos publicos, temas tratados pela Governanca. Este é o
principal motivador para melhorias em atividades publicas controladas e fiscalizadas pelos
Tribunais de Contas e a sociedade. Estes, por sua vez, entenderam que a GC é a ferramenta
apropriada para o aprimoramento de suas atividades e competéncias, no que se refere aos
conhecimentos criticos para tal. Os Tribunais de Contas, por sua vez, acabam por ampliar o
entendimento aos 6rgdos jurisdicionados, executores de politicas publicas, como € o caso das
IFEs avaliadas no contexto da pesquisa, como a Universidade Federal do Ceard (UFC),
Institutos Federais do Mato Grosso do Sul (IFMS) e de Santa Catarina (IFSC), e o Colégio
Pedro Il (CPII).

Logo, esta pesquisa questiona: A Gestdo do Conhecimento (GC) na estrutura das IFEs
contribui no desempenho da governanga institucional? Para encontrar respostas a esta questao,
é necessario investigar a GC e a governanga dentro de IFEs, a partir do instrumento avaliativo
do Tribunal de Contas da Unido (TCU).
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Nesse contexto, € possivel utilizar-se da base de resultados do iIGG/TCU, que propde
um instrumento avaliativo e que considera o grau de aderéncia da organizagdo publica as boas
praticas de governanca, ao considerar as questdes das atividades de lideranca, estratégia e
controle, por meio de trés aplicacbes com resultados completos e comparaveis.

Esta pesquisa foi estruturada a partir de uma revisdo de literatura, que considerou os
conceitos de GC e de Governancga, bem como tratou sobre o instrumento iIGG/TCU. O método
cientifico se baseou em cenarios de IFEs. Por sua vez, apresenta-se a discussao dos resultados
obtidos, na analise coletiva e segmentada das amostras. Ainda, o estudo apresenta uma proposta
de produto técnico, tecnoldgico e profissional a uma Universidade Federal, intitulada UFGD.
Ao final, sdo apresentadas as consideragdes finais frente aos resultados, assim como a indicagédo
de pesquisas futuras ao tema abordado.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Conhecimento organizacional e gestdo do conhecimento

O conhecimento organizacional, consiste no conhecimento aplicado dentro da
organizacdo, a partir de seus recursos (humanos, financeiros, tecnolégicos), para a resolucéo de
problemas, questdes e desafios vivenciados, em conformidade com objetivos e metas
anteriormente definidas. Deste modo, é possivel compreender que esse conhecimento
processado na organizagdo passa a integrar a sua carteira de recursos e/ou produtos,
representando uma disponibilidade (Ziviani et al., 2023).

Segundo Ferreira et al. (2024, p. 5) o conhecimento organizacional deve ser uma
blassola para guiar a execucdo das atividades, “permeando as relacdes interpessoais e
influenciando diretamente as habilidades técnicas das equipes”.

Para Probst, Raub e Romhardt (2002), o conhecimento € o conjunto total que inclui
cognicdo e habilidades que os individuos utilizam para resolver problemas. Nesse sentido,
também é possivel compreender a expressao resolver problemas como desempenhar atividades
e/ou tarefas no contexto da organizacao.

Contudo, como apontam Schlesinger et al. (2008), o grande desafio das organizacGes
consiste em aprender a converter o conhecimento de seus colaboradores em conhecimento
organizacional, pois 0 conhecimento enquanto recurso da organizacao é distinto de outros com
tangibilidade, como recursos naturais, financeiros ou humanos. O conhecimento €, portanto,
invisivel, intangivel, de dificil classificacdo, medigdo e transmissao.

Para Nonaka e Takeuchi (2008) a criacdo do conhecimento na organizacdo deve ser
entendida como um processo de dimensionamento e amplificacdo do conhecimento criado
pelos individuos, de modo a ser materializado no nivel do grupo, por meio de diélogo,
discussdes, compartilhamento de experiéncias, percepcdo de sentido ou comunidade de pratica,
quando existe um agrupamento de pessoas em razao de um interesse em comum.

Tomando por base as definicGes dos autores Batista (2012), Ziviani et al. (2023) e
Ferreira et al. (2024), é possivel inferir que conhecimento organizacional é o conjunto do
conhecimento coletivo de uma organizacdo, que possibilita, a partir de sua utilizacdo
coordenada, o aprimoramento do seu desempenho e uma orientacdo para a tomada de decisao
mais assertiva, em relacdo aos objetivos e metas estabelecidas pelo planejamento estratégico.

Logo, em razdo de sua natureza transversal, o0 conhecimento organizacional também é

aplicavel no aprimoramento da governanca organizacional, que busca, por consequéncia,
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assegurar que a tomada de decisdo ocorra de forma responsavel e ética, observando as leis e
boas préticas de gestdo (Zilli et al., 2019)

Para Choo (1998), uma organizac¢éo que utiliza o seu conhecimento em favor de seus
propositos, deve empregar a informacdo de forma estratégica, em trés campos distintos e, ao
mesmo tempo, imbricados: 1- inicialmente, com a constru¢cdo de sentido, isto é, “o
entendimento compartilhado do que € a organizacéo e o que ela faz” (Alvarenga Neto, 2008, p.
79), compreendendo questdes como o planejamento, objetivos, missdo, visdo e valores, além
de outros atributos pertinentes ao desenvolvimento institucional; 2- a cria¢cdo do conhecimento,
através do aprendizado organizacional; 3- a tomada de decis&o.

Considerando a relagdo entre o conhecimento organizacional e o processo de tomada
de deciséo, Silva (2018) aponta a necessidade de observar o grau de maturidade da organizacéo,
em relacdo ao modo, identificado, de como o conhecimento é trabalhado e percebido
internamente. A ferramenta de Silva (2018) traz as Janelas de conhecimento na organizacéo
(Quadro 1), possibilita a identificacio e um enquadramento inicial de maturidade do

conhecimento no &mbito organizacional.

Quadro 1- Janelas do conhecimento na organizacdo

Sabemos o que sabemos Sabemos 0 gque ndo sabemos
- Organizac¢des maduras em ambientes estaveis; - Organizacgdes adentrando em novos ambientes;
- A informacdo é organizada, acessivel; - As necessidades de informacéo sdo claras e bem
- O conhecimento é codificavel, compartilhavel. definidas;
- Novos conhecimentos a serem criados e descobertos.
N&o sabemos 0 que sabemos N&ao sabemos 0 que ndo sabemos
- Organizagdes maduras em ambientes dindmicos; | - Organizacdes dispostas ou arranjadas em seus proprios
- A informacdo esta escondida, dispersa; modos ou crengas;
- O conhecimento ¢é tacito, ndo codificavel. - Alinformac&o esta sujeita a constricbes em seu campo
visual, resultando na perda de visdo periférica;
- Existem hiatos ou falhas, mas ndo reconhecidos. Em
seu campo visual , resultando na perda.

Fonte: Silva (2018)

O Quadro 2 representa uma relacdo de evolucdo no trato do conhecimento
organizacional e, consequentemente, do respectivo grau de maturidade. Logo, a disposi¢do dos
guadrantes, inicialmente apresentados por nivel de concentracdo, pode facilitar o processo de

avaliacdo, quando ordenados por evolugdo ou progressao.

Quadro 2 - Janelas do conhecimento na organizacdo em escala progressiva

Imatura Fase inicial de Fase intermediéria de Madura
maturacéo maturacéo

N&o sabemos 0 que ndo Né&o sabemos o que Sabemos 0 que ndo sabemos | Sabemos o que

sabemos sabemos sabemos

Fonte: Adaptado de Silva (2018).



19

A maturidade da instituicio em relacdo ao seu conhecimento organizacional,
demonstra 0 quanto ela se aproxima do contexto onde ha plena utilizagdo de Gestdo do
Conhecimento, ou, em outras palavras, da condi¢do de organizacao do conhecimento, conforme
0s atributos apresentados por Choo (1998).

A Gestdo do Conhecimento (Quadro 3), surge como uma perspectiva de atendimento
a necessidade das organizagdes em gerir seu capital intelectual, por meio de a¢des, técnicas,
praticas e ferramentas que conduzam a resultados de maior aderéncia aos objetivos
institucionais e capaz de defrontar os desafios trazidos pelo cenario competitivo das
organizagoes.

Diante da diversidade de defini¢des sobre Gestdo do Conhecimento, foram elencadas
no Quadro 3, as definicbes compreendidas como relevantes ao contexto da pesquisa.

Quadro 3 - Contribuictes dos autores de Gestdo do Conhecimento

Autores Definicdo de Gestdo do Conhecimento

Moran (1994) | E um conjunto de processos que governa a criacdo, a disseminacdo e a utilizagdo de
conhecimento no &mbito das organizacoes.

Nonaka e; E um processo humano dinamico de justificar a crenca pessoal com relacio ‘a verdade’. O
Takeuchi referido processo é composto por duas dimenses: a ontoldgica e a epistemologica.
(1997)

Sveiby (1998) | E a arte de criar valor a partir da alavancagem dos ativos intangiveis da organizacio.
Considera-se como ativos intangiveis os elementos organizacionais: estrutura interna,
estrutura externa e as competéncias dos profissionais.

Moresi (2001) | E um conjunto de atividades que busca desenvolver e controlar todo tipo de conhecimento de
uma organizacdo, visando a utilizacdo na consecucdo de seus objetivos.

Terra (2001) Movimento intrinsecamente ligado a capacidade das organizagBes em utilizarem e
combinarem as varias fontes e tipos de conhecimento organizacional para desenvolverem
competéncias especificas e capacidade inovadora, que se traduzem, permanentemente, em
novos produtos, processos, sistemas gerenciais e lideranca competitiva. Também implica na
adocdo de préaticas gerenciais sobre criagdo e aprendizado, além da coordenagdo sistémica de
esforcos em varios planos: organizacional e individual; estratégico e operacional; normas
formais e informais.

Ribeiro Filho | A gestdo do conhecimento foca os processos e as pessoas envolvidas em criar, partilhar,
(2001) disponibilizar e influenciar o conhecimento na organizagdo para suporte as estratégias de
negoécio, ou seja, faz uso da informacéo e experiéncia para aumentar a velocidade da inovacao.

Probst; Raub; | E o processo de gestdo da base de conhecimento organizacional, que consiste num conjunto

Romhardt de ativos de conhecimento individuais e coletivos que a organizacgdo pode utilizar para realizar
(2002) suas tarefas.

Bukowitz; O processo pelo qual a organizacdo gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital
Williams intelectual. A riqueza acontece quando uma organizacao utiliza o conhecimento para criar
(2002) processos mais eficientes e efetivos, assim como quando o utiliza para criar valor para o

cliente.
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Davenport; E um conjunto de processos de criagdo, uso e disseminacio de conhecimento na organizagao

Prusak (2003)

Wiig (2004) Trata-se da implementagdo de um conjunto de conceitos, técnicas e abordagens para
conscientizar as organizagfes a valorizarem o conhecimento como recurso estratégico.
Também cumpre o papel de desenvolver capacidades, opcOes e praticas para auxiliar os
gestores a obterem vantagem competitiva.

Valentim; E um conjunto de estratégias para criar, adquirir, compartilhar e utilizar ativos de

Gelinski conhecimento, bem como estabelecer fluxos que garantam a informacao necessaria no tempo

(2005) e formato adequados, a fim de auxiliar na geracdo de ideias, solugcdo de problemas e tomada

de decisao.

Dalkir (2005)

Trata-se da coordenacdo deliberada e sistematica de pessoas, de tecnologia, de processos e da
estrutura de uma organizacédo, a fim de agregar valor através da reutilizacdo do conhecimento
e da inovacdo. Esta coordenacdo é alcangada através da criacdo, do compartilhamento e da
aplicacdo do conhecimento, bem como da preservacdo da meméria corporativa através da
armazenagem e recuperagdo das valiosas licdes aprendidas e das melhores praticas, a fim de
promover a aprendizagem organizacional continuada.

Angeloni E um conjunto de processos que acontecem por meio da aquisicdo, criacio, armazenamento,

(2008) compartilhamento, uso e mensuracdo do conhecimento na organizacdo. Cada um desses
processos é enfocado de maneira, e com importancia, diferente nas organizacdes, nédo
significando que todos devam estar presentes para que ocorra a Gestdo do Conhecimento.

Alvarenga Deve ser compreendida como o conjunto de atividades voltadas para a promogdo do

Neto (2008) conhecimento organizacional, possibilitando que as organizaces e seus colaboradores
sempre utilizem as melhores informacdes e os melhores conhecimentos disponiveis, a fim de
alcancar os objetivos organizacionais e maximizar a competitividade.

Almeida E uma proposta de agregar valor a informagéo e facilitar o seu fluxo interativo em toda a

(2009) organizacdo, de modo a possibilitar condices satisfatorias de competitividade.

Batista (2012) | E um método para mobilizar o conhecimento com a finalidade de alcancar os objetivos

estratégicos da organizacdo e melhorar seu desempenho.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base na literatura supramencionada no Quadro 3, entende-se que a GC é um

campo interdisciplinar de estudos, que busca compreender e aprimorar 0 conhecimento
organizacional, sobretudo os conhecimentos essenciais ou criticos para propositos gerais e
especificos, por meio do tratamento do processo de conhecimento em suas fases (identificacdo,
criacdo, armazenamento, disseminacdo e aplicacdo de conhecimento), a partir de praticas e
ferramentas para este fim. Possui o propdsito de gerar beneficios em favor da organizacéo,
como melhorias em atividades e processos, ganho de desempenho, alcance de objetivos
estratégicos e contribuicdo para o seu desenvolvimento institucional.

Por sua vez, as organizacdes publicas também passaram a buscar as melhorias
propostas pela GC no trato de seu conhecimento organizacional, como relata Batista (2012),
exaltando a sua capacidade de aprimorar as realizac6es da organizacdo publica, ou seja, sua
eficiéncia a partir de sua pratica. O autor também assevera que a atividade de gerir o

conhecimento tornou-se um novo desafio para a administragdo puablica, considerando a sua
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relagdo com a necessidade de aumento da efetividade na prestagdo dos servigos, caracterizando

a sua responsabilidade e proposito de servir a sociedade.

2.2 Modelo de GC para a administracdo publica brasileira

O tedrico Wiig (2002) afirma que a GC desempenha papel crucial na efetividade da
administracdo publica, pois, ao apoiar 0s objetivos definidos pelos cidaddos, conseguira
proporcionar vantagens amplas, que poderdo tornar a sociedade mais préspera. Isso condiciona
a sociedade a desfrutar de uma relacdo mais inteligente entre pessoas e instituicdes publicas
que, por sua vez, entrega melhoria a qualidade de vida dos cidad&os.

Em consonancia a este entendimento, Antunes (2022) dispde que a GC € essencial para
0 servico publico e enumera as razdes: 1- eleva os aspectos da eficiéncia e eficacia da prestacdo
dos servigcos publicos; 2 - favorece o desenvolvimento da melhoria continua; 3 - promove
condicdes para que as pessoas e instituicdes interajam de forma mais inteligente; 4 - atua como
facilitadora para os processos de renovacao; 5 - proporciona condi¢6es para o desenvolvimento
da inovacdo; 6 - possibilita a sustentabilidade da modernizacdo administrativa.

O pesquisador Fabio Ferreira Batista (2012), empenhou-se em aproximar a Gestdo do
Conhecimento as demandas da administracao pablica brasileira, expressando, por meio de sua
pesquisa, que a GC promove a capacidade de aprimoramento e ganhos em qualidade e
eficiéncia nas atividades da administracdo, assim como do alcance dos objetivos estratégicos
estatais e a consequente satisfacdo dos interesses da sociedade.

Em sua revisdo de literatura para a proposicdo de um modelo de GC, Batista (2012)
observou que haviam poucos modelos direcionados para a administracdo publica, com casos de
experiéncias estrangeiras, sem contribuicdes que pudessem ser consideradas relevantes para o
contexto da Administracdo Publica Brasileira (Rocha, 2018). Logo, partindo dessa premissa,
foi apresentado 0 questionamento sobre 0s argumentos que deveriam ser levantados de modo a
justificar a utilizacdo da GC no setor puablico. Em resposta a questdo em tela, registra-se a
apresentacdo da compreensdo de Stewart (1998), que aponta o papel relevante do conhecimento
no contexto econdmico, sob essa Otica também denominado de sociedade do conhecimento,
onde representa ser um fator gerador de riquezas superior ao capital e ao trabalho. Compreenséo
que corrobora a relevancia do conhecimento e Seus processos nas organizagdes, enguanto
entidades sociais e, por conseguinte, nas organizaces publicas a servico do Estado e da
sociedade.

Rocha (2018) descreve que o Modelo de Gestdo do Conhecimento para a

Administracdo Publica Brasil (MGCAP) foi concebido com o objetivo de orientar as
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organizagdes sobre os ganhos e como implementar a Gestdo do Conhecimento, visando a
consecucdo dos objetivos estratégicos organizacionais, assim como a melhoria de processos,
produtos e servigcos em favor das partes interessadas, identificadas como o cidaddo-usuario e a
sociedade em geral.

Em sua proposta, Batista (2012), a partir de sua revisdo sistematica de literatura,
incluindo os elementos destacados dos modelos registrados como influenciadores, considerou
0s componentes relacionados no Quadro 4, a serem utilizados em seu Modelo de GC para a
administracdo publica Brasileira.

Quadro 4 - Componentes do MGCAP e suas referéncias

1 — Fatores criticos de sucesso ou viabilizadores da GC na organizacgao

Componente Principais referéncias

1-a) Lideranca HEISIG, 2009; APO

1-b) Pessoas HEISIG, 2009; TERRA, 2001; OKA; APO; GesPlblica
1-c) Tecnologia HEISIG, 2009; TERRA, 2001; OKA; APO

1-d) Processos OKA; APQO; GesPublica

2 — Processos de GC

Componente Principais referéncias

2-a) ldentificacdo OKA; APO

2-b) Criacdo HEISIG, 2009; GesPublica; OKA; APO
2-c) Armazenamento HEISIG, 2009; OKA; APO

3-d) Compartilhamento HEISIG, 2009; GesPublica; OKA; APO
3-e) Aplicacdo do Conhecimento HEISIG, 2009; TERRA, 2001; OKA; APO

3 — Alinhamento da GC

Componente Principais referéncias

3 — Alinhamento da GC com a missdo, visdo e | OKA; APO
objetivos estratégicos da organizacao

4 — Resultados da GC

Componente Principais referéncias

4-a) Aprendizagem e inovacao OKA; APO

4-b) Aumento da capacidade individual, das APO
equipes, da organizacdo e da sociedade

4-c) Aumento da eficiéncia APO; GesPublica
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4-d) Melhoria da qualidade de processos, APO; GesPublica
produtos e servigos

5 — Partes interessadas da administracéo publica

Componente Principais referéncias
5-a) Cidaddo-usuario GesPublica
5-b) Sociedade GesPublica

Fonte: Adaptado de Batista (2012).

O MGCAP é composto por cinco componentes, como demonstra a Figura 1, sendo
eles: 1) Viabilizadores da GC na organizagéo; 2) Processo de GC; 3) Alinhamento da GC com
a missdo, visdo e objetivos estratégicos da organizacdo; 4) Resultados da GC; 5) Partes
interessadas da administracao publica.

Os viabilizadores da GC na organizacdo integram um total de quatro fatores
viabilizadores, considerando que a influéncia destes afeta diretamente o éxito da GC no
ambiente organizacional (Figura 1): 1-a) Lideranca — trata do papel da lideranca e/ou unidade
de comando da organizacdo na implementacdo e manutencdo da GC no ambiente
organizacional; 1-b) Pessoas — trata da influéncia das a¢cbes humanas, membros da organizacéo
no manejo do conhecimento e seu processo; 1-c) Tecnologia — trata da influéncia da tecnologia,
sobretudo das ferramentas da tecnologia da informacéo, como facilitador para o processamento
de dados, informacdes e conhecimento no ambiente organizacional; 1-d) Processos — trata da
maneira como a organizacdo emprega o conhecimento em suas atividades, juntamente com a
aplicacdo de seus recursos, para que estes sejam transformados em resultados, objetivos e
metas.

Um processo, como descreve Batista (2012), é um conjunto de atividades ou a¢Ges que
transformam entradas (insumos) em saidas (resultados, produtos e servigos). O processo de GC,
é formado por um total de cinco estagios do conhecimento (Figura 1), que dizem respeito as
acOes de trabalho do conhecimento na organizacdo: 2-a) Identificacdo — momento em que a
organizacdo percebe, compreende e classifica 0 “recurso conhecimento” que possui a sua
disposicdo, em seus mais diversos suportes; 2-b) Criacdo — momento em que a instituicdo
produz conhecimento a partir das atividades em seu ambiente organizacional e da interacéo
entre seus membros (pessoas); 2-¢) Armazenamento — acdo de explicitar o conhecimento, por
meio de registro em suportes tangiveis, fisicos e/ou digitais, para que seja de facil acesso e
disseminacéo; 2-d) Compartilhamento — momento em que os membros da organizagdo acessam

e compartilham o conhecimento, sobretudo por meio de suas interagdes, em suas atividades
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institucionais ; 2-e) Aplicagdo — fase em que o conhecimento é aplicado na resolucdo de
situacdes e/ou questdes de interesse da organiza¢do. Também é 0 momento que o conhecimento
é medido, avaliado a partir de seus resultados, podendo ser ajustado e novamente classificado,
realimentando todo o processo.

Figura 1 - Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Pablica Brasileira

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas
Aplicar Identificar

)
=
nmy

Ciclo g &

o |

KDCA gl

® 5

g.

m

Compartilhar Criar
Armazenar

Visdo, Missao, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas

Fonte: Adaptado de Batista (2012).

O alinhamento da GC com a missdo, Vvisdo e objetivos estratégicos da organizacao,
também denominado de direcionador estratégico, € o que possibilita 0 emprego e a modulagéo
da GC como solugédo ajustada as necessidades, a razdo de ser da instituicdo, as suas metas e
propdsitos futuros, a partir do manejo do conhecimento, com a aplicacdo de ferramentas e
praticas em favor dos propositos estabelecidos em ambiente organizacional.

Para os resultados da GC, espera-se um total de quatro entregas previstas (Figura 1):
4-a) Aprendizagem e inovacdo; 4-b) Aumento da capacidade individual, das equipes, da
organizacdo e da sociedade; 4-c) Aumento da eficiéncia; 4-d) Melhoria da qualidade de
processos, produtos e servicos.

As partes interessadas da administracdo publica sdo identificadas na figura de dois
atores: 5-a) cidaddo-usuario; 5-b) sociedade. Representam a convergéncia entre a administracédo
publica e os beneficios e resultados da GC, traduzidos em melhorias para produtos e servicos
publicos entregues a sociedade, a luz da governanca publica, por meio dos principios da

transparéncia e da prestacdo de contas (Figura 1).
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A Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP), indica aos o6rgdos da
administracdo publica federal, a partir de seu entendimento (Brasil, 2021b), o Modelo de Gestdo
do Conhecimento para a Administragdo Publica Brasileira (MGCAP), proposto por Batista
(2012), em razdo de apresentar maior convergéncia aos organismos da administracdo publica.

A obra de Batista (2012), MGCAP: como implementar a gestdo do conhecimento para
produzir resultados em beneficio do cidaddo, é mantida e disponibilizada, ndo apenas pelo
IPEA, sua instituicdo promotora, mas também pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), por
meio do acervo de sua biblioteca virtual.

Além de disponibilizar e recomendar a obra no contexto da GC na Administracéo
Publica, o TCU implementou, em seu préprio ambiente organizacional, uma politica de GC,
com registros disponiveis na cartilha TCU - Governanca e Ferramentas de Gestdo do
Conhecimento (Brasil, 2022), que compartilha de algumas referéncias do MGCAP, como € o
caso do Programa GesPublica (Brasil, 2010), para condicionar a GC ao foco no cidadao e
necessidades da sociedade, além de utilizar outras referéncias para a tematica, como Faqueti et

al. (2015), onde Batista (2012) figura como referéncia indireta.

2.3 Préticas e ferramentas para gerir o conhecimento na organizacao

O processo da gestdo do conhecimento € aplicado na pratica por meio do
compartilhamento do conhecimento, alem de propiciar a exploragdo do conhecimento tacito,
retido nas pessoas, e a sua conversdao em conhecimento explicito, formal e sistematizado, a
disposicéo da organizacdo (Calvi et al., 2019).

Nesse sentido, o Quadro 5 detalha algumas das principais praticas e ferramentas de
Gestdo do Conhecimento, selecionadas, sobretudo, pela 6tica da consonancia aos viabilizadores
e processo de GC do MGCAP.

Quadro 5 - Principais Préticas e Ferramentas de Gestdo do Conhecimento (PFGCs)

Viabilizadores Processos de
PFGCs . conhecimento | Descri¢do
relacionados ;
relacionados
Sdo definidos como espagos para discutir, homogeneizar
Ambientes Criar, e compartilhar informag@es, ideias e experiéncias que
virtuais de Tecnologig; Armazenar, contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e
discussio Pessoas Compartilhar, | para o aperfeicoamento de processos e atividades da
Aplicar organizacdo. Exemplo: Grupos em redes sociais e/ou
aplicativos de comunicacéo instantanea.
. Lideranca; Criar, E uma prética que possibilita o direcionamento de
Aprendizagem ; . ! i
ela acio Processos; Compartilhar, | esforcos e conhecimentos para a resolucéo de problemas
P ¢ Pessoas Aplicar complexos e/ou inéditos. A aprendizagem pela agdo é
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(Action
learning)

um processo em que as pessoas trabalham e aprendem
juntas, com a aplicac8o pratica e compartilhamento do
conhecimento. Possui a caracteristica de desenvolver as
competéncias de lideranca e comunicagdo. Exemplo:
CriacBo de uma equipe com competéncias e/ou
conhecimentos selecionados para o enfrentamento de
uma questdo critica surgente na organizagao.

Banco de
competéncias
individuais

Pessoas

Identificar

E um repositorio de informagées sobre a capacidade
técnica, cientifica, artistica e cultural das pessoas. A
forma mais simples € uma lista on-line do pessoal,
contendo um perfil da experiéncia e areas de
especialidade de cada usuério. 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 funciondrios, incluindo informagdes
sobre conhecimento tacito, experiéncias e habilidades
negociais e processuais. Exemplo: Também chamado no
passado de “Paginas Amarelas”, trata-se de uma lista
que relaciona pessoas e suas respectivas capacidades e
conhecimentos, de modo a facilitar 0 acesso e a
disponibilidade de uma pessoa e suas caracteristicas,
guando necessario, para 0s propdésitos da organizacao.

Banco de
competéncias
organizacionais

Processos;
Pessoas

Identificar

E um repositorio de informagdes sobre a localizacio de
conhecimento na organizagdo, incluindo fontes de
consulta e também as unidades organizacionais ou
equipes detentoras de determinado conhecimento.
Exemplo: Registro em banco de dados das competéncias
dos profissionais da organizacao.

Banco de
documentos

Tecnologia;
Processos

Armazenar,
Identificar,
Compartilhar,
Aplicar

E o conjunto dos artefatos técnicos produzidos a partir
das rotinas e do conhecimento organizacional, servindo
de arquivo, fonte de consulta e compartilhamento sobre
como planejar, executar e controlar tarefas. Exemplo:
Arquivo de documentos; Sistemas e bancos de dados de
gestao.

Comparagéo
(Benchmarking)

Processos

Identificar,
Armazenar,
Compartilhar

E a busca sistematica das melhores referéncias para
comparagdo aos processos, produtos e servigos da
organizacdo. Exemplo: Analise comparativa de
aspectos, praticas, produtos e servicos entre
organizac0es distintas.

Educacéo
organizacional

Pessoas

Criar,
Compartilhar

Compreende processos de educagdo continuada
estabelecidos com vistas a atualizacdo do pessoal de
maneira uniforme em todas as Areas da OrganizagAo.
Pode ser implementada sob a forma de universidade
corporativa, sistemas de ensino a distancia, etc.
Exemplo: Programas de capacitacdo ou qualificacdo
oferecidos aos profissionais no ambito da organizacéo.

Guias e
manuais
procedimentais

Tecnologig;
Processos

Identificar,
Compartilhar,
Aplicar

Consistem em artefatos técnicos produzidos a partir das
rotinas e do conhecimento organizacional. Exemplo:
Manuais procedimentais, sobre como executar tarefas;
Mapas; Fluxogramas
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Mapeamento
do
conhecimento

Tecnologia;
Processos;
Pessoas

Identificar

E o registro do conhecimento organizacional sobre
processos, produtos, servigos e relacionamento com os
clientes. Inclui a elaboragdo de mapas ou arvores do
conhecimento, descrevendo fluxos e relacionamentos de
individuos, grupos ou a organizagdo como um todo.
Exemplo: Atividade de mensuragdo do conhecimento
disponivel e ausente, necessario para pessoas, setores e
atividades, realizado por especialista da gestdo do
conhecimento, no ambito da organizagéo.

Melhores
praticas (Best
practices)

Processos;
Pessoas

Identificar,
Aplicar

Consistem na identificacdo e difusdo de melhores
praticas que podem ser definidas como um
procedimento validado para a realizagdo de uma tarefa
ou solucéo de um problema. Inclui o contexto onde pode
ser aplicado. Exemplo: Registro de como executar
tarefas, da melhor forma possivel, observando os
interesses da organizagéo

Memodria
organizacional

Tecnologia;
Processos

Armazenar,
Compartilhar,
Aplicar

Consiste no ponto de referéncia de conhecimento da
organizagdo. Um conjunto que elementos agrupados
com o objetivo de preservar, armazenar e disponibilizar
o conhecimento. E composto por processos da
organizacdo, atividades, documentos, rotinas, pessoas,
banco de dados, projetos, tecnologias. Exemplo:
Repositorio, banco de dados, colecGes de arquivos e
registros da organizacéo que contenham o conhecimento
produzido.

Mentoria
(Mentoring)

Pessoas

Compartilhar,
Aplicar

A mentoria é uma ferramenta para o desenvolvimento
profissional, onde, basicamente, uma pessoa mais
experiente (mentor, conselheiro) ajuda outra menos
experiente (mentorado). No processo de mentoria, via de
regra, 0 mentor participa das atividades junto com o
mentorado, acompanhando o desenvolvimento deste,
guiando seus passos, com o compartilhamento do
conhecimento e estimulos para o desenvolvimento de
novas competéncias. Exemplo: Consultor especialista é
contratado para construir e desenvolver, junto a equipe
da organizacdo, um novo setor até entdo inexistente.

Revisdo pos-
acdo (After
Action
Review)

Lideranca;
Processos;
Pessoas

Armazenar,
Compartilhar

E uma técnica para avaliar e captar liges aprendidas
guando um projeto chega ao fim. Permite aos membros
da equipe de projetos descobrirem o que aconteceu, por
gue aconteceu e como manter os pontos fortes e eliminar
as oportunidades de melhoria. A revisdo ocorre por meio
de um debate informal com os principais membros do
projeto. A revisdo pode ser realizada no final do projeto
ou no final de um ponto chave durante o projeto. Néo é
uma reunido para criticas e reclamacdes. A Revisao
maximiza o aprendizado ao permitir um ambiente onde
lideres e membros podem conversar honestamente sobre
0 projeto. Exemplo: Reunido pds evento ou pés projeto.

Tempestade de
ideias
(Brainstorm)

Lideranca;
Pessoas

Identificar,
Criar

E uma maneira simples de ajudar um grupo de pessoas
a gerar ideias novas e diferentes. O processo € dividido
em duas fases: divergéncia e convergéncia. Na fase de
divergéncia, todos participantes concordam em adiar sua
andlise critica. Em outras palavras, todas as ideias serdo
aceitas como validas. Na fase de convergéncia, 0s
participantes julgam as ideias de maneira positiva, isto
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é, eles identificam pontos positivos nas ideias antes de
ver 0s aspectos negativos. Exemplo: Reunido com
equipe para buscar ideias, propostas.

O ftreinamento, ou coaching, é similar a mentoria,
porém o treinador, ou coach, ndo participa diretamente
das atividades, junto ao treinado ou coachee. Nesse
processo, o coach desempenha um papel de planejador,
Pessoas Compartilhar | oferecendo apoio com orientacdo, dialogo e
acompanhamento das metas definidas ao coachee.
Exemplo: Profissional com mais experiéncia em um
setor da organizacdo ¢ designado para treinar uma nova
equipe de jovens profissionais.

Fonte: Adaptado de Batista (2012) e SBGC (2024).

Treinamento
(Coaching)

O Observatorio de Gestdo do Conhecimento (OGC) do IPEA (2020) registra ainda que
as praticas de GC apresentam, obrigatoriamente, caracteristicas definidas: a) sdo executadas
regularmente; b) sua finalidade é gerir a organizagéo; c) baseiam-se em padrdes de trabalho; e
d) séo voltadas para producdo, retencdo, disseminacdo, compartilhamento ou aplicacdo do
conhecimento dentro das organizacdes, e na relacdo destas com o mundo exterior (Batista,
2004).

2.4 Governanca, governanca publica e governanca organizacional publica

Assim como a palavra governo, a palavra governanga possui a sua raiz etimologica na
expressdo grega kubernaein, que significa dirigir. Segundo Mello e Slomski (2010, p. 377) “o
termo governanca é bastante amplo e o seu uso varia de acordo com o enfoque e a area na qual
estd sendo empregado”. Por sua vez, Alves (2001) descreve a governanga COmo um conceito
difuso, podendo ser aplicado a gestdio de uma empresa/organizacdo (governanca
corporativa/organizacional), aos meios de preservacdo do meio ambiente (governanca
ambiental) ou formas de combate a corrupcéo de agentes publicos (governanca publica). Apesar
de tudo, o enfoque principal da governanca se mantém na busca continua pelo aperfeicoamento
ético das pessoas e instituicdes (Alves, 2001).

Segundo a visdo da International Federation of Accountants - IFAC (2001; 2013), a
governanca contempla diversas estruturas, dentre elas (administrativa, politica, social,
econbmica, ambiental, legal e outras) para garantir que os resultados almejados pelas partes
interessadas sejam efetivamente delimitados e atingidos.

Conforme a elucidacdo de Silva (2021), que trata da tematica de governanca de forma

[ isa, ini¢d is apli overnanga”
mais ampla e profunda em sua pesquisa, as definicdes mais aplicadas do termo “g ¢
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se referem a governanca corporativa, publica e global (Quadro 6), consoante & compreensao do
Tribunal de Contas da Unido (Brasil, 2020).

Contudo, o termo governanca, em linhas gerais, considerando a sua polissemia e 0s
seus diversos enfoques, pode ser concebido como um conjunto de mecanismos e boas préticas,
aplicados com o propdsito de conduzir a organizacdo aos seus objetivos institucionais, assim

como assegurar 0 acompanhamento, controle e avaliacdo das atividades de gestdo pelas partes

interessadas.
Quadro 6 - Conceitos de governanca a partir de Brasil (2020)

Governanga corporativa Governanca global Governanca publica
Sistema pelo qual as organizac@es sdo | Conjunto de instituices, | Sistema que determina 0o
dirigidas e controladas (Cambridge, | mecanismos, relacionamentos e | equilibrio de poder entre os
1992; ABNT, 2018b); conjunto de | processos, formais e informais, | envolvidos —  cidadaos,
mecanismos de convergéncia de | entre Estado, mercado, cidaddos e | representantes eleitos
interesses de  atores direta e | organizagBes, internas ou externas | (governantes), alta

indiretamente  impactados  pelas | ao setor pablico, através dos quais | administracdo,  gestores e
atividades das organizacOes (La Porta, | oS  interesses  coletivos sdo | colaboradores — com vistas a
2000), mecanismos esses que protegem | articulados, direitos e deveres sdo | permitir que o bem comum
0s investidores externos da | estabelecidos e diferencas s8o | prevaleca sobre os interesses de
expropriacdo pelos internos (gestores e | mediadas (Weiss; Thakur, 2010). | pessoas ou grupos (Matias-
acionistas controladores) (La Porta et Pereira, 2010, adaptado).

al., 2000); estrutura (administrativa,
politica, econdmica, social, ambiental,
legal e outras) posta em pratica para
garantir que os resultados pretendidos
pelas partes interessadas sejam
definidos e alcangados (IFAC, 2014).

Fonte: Silva (2021).

A governanga, apesar de possuir origens no contexto da administracédo privada, como
registra Matias-Pereira (2016), quando empregado na administracdo publica, ndo passa a ter
principios distintos dos aplicados na governanga corporativa ou organizacional. A adaptacéo
do conceito a administracdo publica, se da na diferenca de que os gestores, no contexto da
governanga publica, possuem bens e recursos que sdo de propriedade publica, pertencentes a
sociedade, ao invés da propriedade particular, fato que faz elevar a relacdo de compromisso,
ética e responsabilidade ao objeto administrado. Nesse sentido, associa-se, frequentemente, a
governanga publica ao conceito de accountability, que consiste num conjunto de mecanismos
e procedimentos que condicionam os gestores publicos a prestacdo de contas de suas agdes,
promovendo a transparéncia e exposicao dos atos e politicas publicas (Matias-Pereira, 2016).

Em sua concepcdo, Teixeira e Gomes (2019) asseveram que a governanca publica

pressupde uma relagéo de estabelecer procedimentos e suas respectivas agdes de execugéo, sob
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a cobertura da eficiéncia administrativa, de modo que sejam alcangados resultados a partir dessa
interacéo.

O Decreto Federal n° 9.203/2017, define a governanca publica, no &mbito do Estado
brasileiro, como um conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em
pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas
e a prestacdo de servigos de interesse da sociedade.

Segundo Matias-Pereira (2014), governanca refere-se a capacidade governativa, ou
seja, de contemplar, em perspectiva mais ampla, o potencial da acdo estatal em implementar
politicas publicas para alcancar metas coletivas.

No contexto dos servigos publicos, na aplicacdo pratica, essa relacdo se torna mais
intrinseca ao campo normativo, com suas delimitacdes orientadas por forca da prépria
legislacdo, em cadeia hierarquica, desde a Constituicdo Federal, com a previséo de criacdo dos
organismos administrativos, passando pelas leis ordinarias, que efetivamente criam e
estabelecem tais organismos no ordenamento juridico, até os normativos infralegais, como
decretos, instrucbes normativas e portarias, que definem as propriedades singulares das
entidades puablicas, como missdo, visdo, valores, metas e planos diretivos, com orientacdes
gerais a nivel macro ou estratégico para cada instituicao, assim como suas cartas de servicos,
com a definigéo e apresentacao dos servicos prestados a sociedade, em escala operacional.

Nesse sentido, a engrenagem que congrega esses instrumentos e dispositivos legais,
juntamente a transparéncia e a prestacdo de contas, por sua vez, criam condi¢Ges para a
participacdo social do processo de governanca, o que coaduna a reflexdo de Secchi (2009), que
vislumbra o dispositivo da governanga publica como um resgate da participacao coletiva para
dentro da administragdo publica, assim como um refor¢co de mecanismos colaborativos de
deliberacdo na esfera publica.

A governanca organizacional publica, na concepcdo do Tribunal de Contas da Uniao,
em seu Referencial Basico de Governanga Organizacional (Brasil, 2020, p. 36), consiste na
mesma definicdo, na integra, de governanca publica, ja trazida pelo Decreto Federal n°
9.203/2017, como se registra, trata de “mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos
em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de
politicas publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade”.

Logo, a governanca organizacional pode ser depreendida, a partir da definicdo do
TCU, como a governanca corporativa com enfoque em instituicdes que ndo sdo privadas,

sobretudo tratando-se dos 6rgdos publicos jurisdicionados pela corte federal de contas.
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2.5 A gestao do conhecimento para o desenvolvimento institucional das IFEs

As Instituicdes Federais de Ensino (IFEs), no @mbito da administracéo publica federal,
assim como demais Orgdos publicos, utilizam do conhecimento organizacional para o
desempenho de suas atividades de meio, consumindo e produzindo conhecimento (Amorim e
Costa, 2020), sejam na governanca ou na gestdo (Zilli et al., 2019).

Como define Drucker (1999), o conhecimento é essencial para o desenvolvimento
institucional ou social, seja este organizacional ou cientifico, pois oferece meios para o
enfrentamento de desafios, visando preencher lacunas, gerar inovacGes e promover melhorias
a processos ja existentes (Costa e Castro, 2022).

Apesar do propdsito deste exercicio de pesquisa considerar, de modo restrito, a GC
para atividades meio da organizacao, uma vez que explora os seus reflexos na governanca das
instituicOes pesquisadas, é preciso registrar, que tratando de Instituicdes Federais de Ensino, o
conhecimento assume também o papel de atividade finalistica ou de seu proposito existencial
(Calmetto e Cribb, 2022).

Nesse sentido, a Gestdo do Conhecimento deve atender ao seu proposito de favorecer
ou criar condicGes para que a organizacdo possa utilizar a informacdo e o conhecimento
disponiveis (Alvarenga Neto, 2008), porem sem abandonar suas caracteristicas definidoras,
como é o caso do fator humano no processo do conhecimento. Pois, do contrario, a GC passa a
efetivamente ndo mais existir, servindo apenas como validador de acdes de manejo de dados e
informacBes, de modo automatico e mecanicista. E necessario, portanto, a integracio
estratégica de fatores, como o humano, informacional e o tecnoldgico, para que a organizacao
utilize do conhecimento e consiga criar valor para si, para as partes interessadas e para a
sociedade (Choo, 2002).

Partindo dessa premissa, é possivel depreender que a GC entdo é um instrumento que
favorece o desenvolvimento institucional, a partir do processo do conhecimento aplicado de
forma estratégica para os objetivos da organizacdo (Choo, 1998).

Conforme defini¢do da Lei Federal n® 8.958/1994, o desenvolvimento institucional, no
ambito das Instituicdes Federais de Ensino (IFEs), compreende o conjunto de programas,
projetos, atividades e operacdes especiais, inclusive de natureza infraestrutural, material e
laboratorial, que levem a melhoria mensuravel das condi¢bes das IFEs, para 0 cumprimento
eficiente e eficaz de sua misséo, conforme descrita no Plano de Desenvolvimento Institucional.

Portanto, € compreendida como atribuicdo natural das unidades organizacionais de
desenvolvimento institucional das IFEs as atividades de planejamento, avaliacdo, gestéo

estratégica de informacGes, promoc¢do da governanca e transparéncia (Ferreira et al, 2024).
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Contudo, observa-se que a gestdo das IFEs, conforme estudo de Balbino, Nunes e
Queiroz (2016), possui dificuldade ou ndo reconhece a GC como um meio para 0
desenvolvimento institucional, atribuindo-lhe a competéncia de processamento de dados e
informacdes, assim como da construcdo de relatérios organizacionais requeridos para o
cumprimento da legislagéo.

Para Bigio et al (2018), é necessario e esperado que as organizacgdes invistam em
solugdes de Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo (TIC), considerando, sobretudo, o
desafio da alta demanda de dados e informacdes que precisam ser tratadas, porém, é preciso
atentar-se para que este processo de modernizagdo caminhe em conjunto com a GC e, por
conseguinte, com o fator humano, pois € este que condiciona dados e informac6es a construcao
do conhecimento.

A relacdo da GC com as pessoas, coaduna-se ao pensamento de Hoffmann (2012), que
tenta explicar a relagdo da GC e do fator humano com o fato do conhecimento possuir solidas
conexdes intelectuais, o que facilita a criacdo, o compartilhamento e o uso do conhecimento em
beneficio do fortalecimento da governabilidade e gestdo da organizagdo (Damian e Oliveira,
2023). O reconhecimento e a valorizacdo do fator humano no processo de tomada deciséo,
evidencia que somente por meio das pessoas, da participacdo social, & possivel obter o
desenvolvimento organizacional. (Damian e Oliveira, 2023).

Logo, € necessaria pericia técnica para implantacédo e conducéo de GC na organizacéo,
uma vez que, sendo a GC reduzida ao processamento de dados e informacdes, torna-se gestdo
informacional, e deixa de produzir os seus efeitos positivos em favor da organizacdo, como a
base tedrica preconiza. Dissociar a TIC da GC e do fator humano pode gerar, por consequéncia,
resultados negativos, como “a rotatividade em quadros funcionais, a falta de informacéo
tempestiva, a sobrecarga de trabalho e a perda de conhecimento organizacional” (Silva Filho et
al, 2023, p. 10).

2.6 O instrumento de avaliacdo de Governanca Publica Organizacional do TCU — indice
de Governanca e Gestdo Publicas (iGG)

O Indice de Governanca e Gestdo Publicas (iGG) é um instrumento de avaliacdo do
Tribunal de Contas da Unido (TCU), consistindo em um questionario, aplicado aos 6rgdos
jurisdicionados da Unido, construido a partir da metodologia CSA (Control Self-Assesment) —
autoavaliacdo de controles), validada e recomendada pelo IIA (The Institute of Internal
Auditors). Conforme registro do TCU (Brasil, 2021), 0 iGG ¢é resultado de trabalhos iniciados

desde 2007 pelo Tribunal, com intuito de levantar informagdes sobre a situacdo de governanga
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na administragdo publica, além de promover estimulo aos 6rgdos jurisdicionados a adotarem as
boas préticas recomendadas acerca do tema.

O Tribunal de Contas da Unifo, por meio do instrumento avaliativo indice de
Governanca e Gestdo Publicas (iGG), classificou e agrupou mecanismos e suas respectivas boas
praticas, a partir de dois eixos de analise: governanga organizacional publica e gestéo.

O iGG também é baseado no Modelo de Governanca e Gestdo, como representado na
Figura 2, definido pelo Tribunal de Contas da Unido, em sua obra RBG — Referencial Bésico
de Governanca Organizacional para organizacGes publicas e outros entes jurisdicionados ao
TCU, 32 edicdo, publicado pelo préprio Tribunal em 2020 (Brasil, 2020).

Figura 2 - Modelo de governanca e gestdo do Referencial Basico de Governanga Organizacional do TCU

if
b
bbb Bl

Governanca

Gestdo

Fonte: Brasil (2020).

Conforme explana o Referencial Basico de Governanca Organizacional do TCU
(Brasil, 2020), o Modelo de Governanca e Gestao se apresenta de forma ciclica (Figura 2), de
modo gue a governanca organizacional publica flua entre as atividades basicas de governanca:
a) avaliar (cenérios, alternativas, desempenho, resultados); b) direcionar (politicas e planos em

relacdo as necessidades das partes interessadas — usuarios, cidadaos e sociedade em geral; c)
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monitorar (resultados, desempenho, expectativas das partes interessadas). De mesmo modo,
também deve fluir entre as atividades basicas de gestdo: 1) planejar; 2) executar; 3) controlar.
O modelo (Figura 2) enfatiza a distingdo entre governanga e gestdo, porém admite que
h& uma regido em que as duas fungdes se tocam e, eventualmente, se sobrepdem. As diretrizes
(direcdo/dirigir), necessarias ao planejamento organizacional, vém da funcdo de governanga,
exercida por instancias internas e externas de governanca. O controle da gestdo gera
informacGes para subsidiar o monitoramento praticado pelas instancias de governanca, a fim de
saber se as partes interessadas estdo sendo atendidas e de decidir quais as correcdes a fazer.
Observando a composicdo dos eixos de analise do instrumento, no que compete a
governanga organizacional publica, os mecanismos sdo divididos em lideranca, estratégia e

controle, como verifica-se na Figura 3.

Figura 3 - Mecanismos e praticas da governanga organizacional publica avaliadas pelo iGG/TCU

GOVERNANCA ORGANIZACIONAL PUBLICA

s N
MECANISMOS [ LIDERANCA ESTRATEGIA
(E)sr:;l%%egleocgz Gerir riscos Promover a
governanca Estabalecar transparéncia
aestratégia
Promover a Promover fam?tgiﬂ
]nteg”dade a gestao accounta [y
estratégica P
PRATICAS valiara
Promover a PPes s satisfacao das
capacidade onitoraro partes
da lideranca alcance dos interessadas
resultados
organizacionais aiats
Monitorar o :;?f;gﬂ:‘:;
desempenho interna
das funcdes
de gestao

Fonte: Brasil (2020).

Por sua vez, o eixo de gestdo considera as boas praticas de gestdo, inicialmente em trés
segmentos, que contemplam todos os 6rgaos jurisdicionados respondentes, independente de sua
atividade finalistica, de modo comum a todos, sendo: Gestdo de Pessoas, Gestdo de Tecnologia
da Informacdo e Gestdo de Contratacdes. Este grupo de trés segmentos foi avaliado nas

aplicacBes dos exercicios de 2014, 2017 e 2018 do instrumento.
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Figura 4 - Praticas de gestdo agrupadas por segmento na avaliagdo do iGG/TCU
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Fonte: Brasil (2021).

A partir da aplicacdo de 2021, foi incluido o segmento de Gestdo de Orcamento ao
grupo, como é possivel observar na Figura 4. No exercicio de 2023, o plenario do TCU acordou
em transformar o iGG em uma nova ferramenta mais robusta, denominada de iESGo (indice
ESG - Environmental, Social and Governance), complementando ao indice as dimensfes de
sustentabilidade ambiental e sustentabilidade social. Conforme o Acordao 1205/2023-TCU-
Plenario, sob a Fiscalizacdo 156/2023, com inicio da aplicacdo do novo instrumento em 04 de
marc¢o de 2024.

Para a composicdo e categorizacdo dos resultados do iGG, o TCU, por meio de seu
Guia de OrientacOes para Interpretar e Utilizar os Indicadores de Governanca e Gestéo (Brasil,
2021, p. 22-23), define os percentuais de categorizacao dos resultados auferidos pelos 6rgéos
jurisdicionados respondentes, num total de quatro estagios de maturidade, agrupados em trés
categorias (Figura 5), a saber: 1) Inicial: 1-a) Estagio Inexpressivo - compreende o total de
respostas delimitadas como: “Nao adota”, “Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-
la”. O estégio expressa o fato de que tais respostas declaram a inexisténcia da pratica proposta;
1-b) Estégio Iniciando - compreende o total de respostas delimitados como: “Adota em menor

parte”; 2) Intermediario - Estagio Intermediario - compreende o total de respostas delimitados
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como: “Adota parcialmente”; 3) Aprimorado - Estagio Aprimorado - compreende o total de

respostas delimitados como: “Atende em grande parte ou totalmente”.

Figura 5 - Categorizacdo de respostas e limites de estagios de capacidade

*|nexpressivo - 0 a 14.99%
#|niciando - 15 a 39,99%

* 40 a 70%

Irdermadiirio
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= 70,01% a 100% } .

Fonte: Brasil (2021).

Para uma compreensdo mais detalhada da composicdo dos calculos, o Guia de
Orientacdes para Interpretar e Utilizar os Indicadores de Governanga e Gestdo do TCU
(BRASIL, 2021), explicita que a constituicdo de tais calculos utiliza-se do método estatistico
Anélise de Componentes Principais (PCA), de modo que € extraido apenas o primeiro
componente principal e, por sua vez, 0s pesos sao obtidos por regressdo linear multipla. Para o
detalhamento da composicdo dos célculos, o TCU disponibiliza a cartilha Estrutura para os
dados do iGG (2018; 2021), em seu portal de Levantamento de Governanca, se¢cdo de seu sitio
oficial na web.

O TCU (Brasil, 2021, p. 25) descreve que os indicadores do instrumento (como: iGG,
iGovPub, etc); sdo construidos e mensurados a partir de “um conjunto minimo de praticas
consideradas pelo TCU como adequadas para tratar riscos comuns em organizacdes publicas”,
sobretudo considerando a jurisdicdo do Tribunal. O TCU ainda ressalta o aspecto didatico da
proposta, acerca do estabelecimento de controles eficazes, por meio de uma mensagem de alerta
aos entes, para que suas acoes sejam revistas, diante da necessidade de enfrentamento dos riscos
reais que 0s ameagam.

2.6.1 O eixo de governanca organizacional publica e seus mecanismos

No contexto do eixo abordado, a partir do Referencial Basico de Governanca
Organizacional (Brasil, 2020), compreende-se a sua composi¢do por trés mecanismos distintos
a saber: lideranca, estratégia e controle. O TCU registra como referéncias para o Mecanismo

Lideranca, as defini¢es da Organizacdo para a Cooperacao e o Desenvolvimento Econémico
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(OCDE), da International Federation of Accountants (IFAC) e do Institute of Internal Auditors
(11A).

A OCDE e o IFAC ressaltam que a lideranca constitui elemento essencial para
promover a boa governanca publica. Confere a dedicacdo empregada pelos agentes publicos o
fator de sucesso para implementacdo de valores, estratégias, politicas publicas e processos,
condicionadores da boa governanca e resultados entregues a populacdo usuaria. O IIA
estabelece que 0s membros da direcdo das organizacgdes sdo 0s responsaveis, de forma coletiva,
pela definicdo dos objetivos e agOes organizacionais alinhadas aos interesses das partes
interessadas, além de estruturas e processos necessarios para a eficAcia da governanca.
(BRASIL, 2020).

Com base nos conceitos apresentados, 0 TCU incorporou ao Mecanismo Lideranca as

praticas e respectivas questdes (Quadro 7).

Quadro 7 - Préticas e questdes do Mecanismo Lideranca

Préticas Questdes
Estabelecer o0 modelo de Estabelecer a estrutura interna de governanca na organizacdo
governanca
Assegurar o0 adequado balanceamento de poder para tomada de decisdes
criticas
Promover a integridade Gerir a ética na organizacdo

Estabelecer programa de integridade na organizacéo

Estabelecer medidas para identificacdo e tratamento de conflito de

interesses
Promover a capacidade de Definir critérios e procedimentos para escolha de membros da alta
lideranca administracdo

Avaliar o desempenho dos membros da alta avaliacdo

Aprimorar as competéncias dos membros da alta administracédo
Fonte: Adaptado de Santos (2021) e Brasil (2020).

Como descreve o TCU (Brasil, 2020), dentre as praticas que compdem o Mecanismo
Lideranca, o modelo de governanca tem a funcdo de representar de forma clara e pablica como
deve funcionar o processo de governanca na organizacdo. A integridade diz respeito ao
alinhamento ético dos agentes publicos das organizacBes, em relacdo aos seus valores,
principios e normas, na representacdo do interesse publico sobre o privado. Por sua vez, a

capacidade de lideranca diz respeito as acGes das organizacdes no sentido de promover e
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aprimorar atitudes, habilidades e conhecimentos aos dirigentes das organizagdes, visando a
ampliacéo dos resultados por estes gerados na conducdo de suas instituicdes.

Para 0 Mecanismo Estratégia, o TCU (Brasil, 2020) registra, como principais
referéncias para composicdo das praticas, 0s conceitos trazidos por Harvard (2011), Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2015), The Committee of Sponsoring
Organizations (COSO, 2017) e Kaplan e Norton (2008).

Harvard (2011) e a IBGC (2015) evidenciam que a estratégia possui a responsabilidade
de direcionar o Estado e 0 Governo aos objetivos definidos pelas partes interessadas (sociedade
usuaria), cabendo aos dirigentes a tarefa de monitorar a execucdo desta estratégia, além de
efetuar a sua avaliacdo, acompanhar mudancas e promover sua revisao se necessario. O COSO
(2017) pontua que a organizacao deve construir sua estratégia a partir de elementos basilares e
identitarios, como missdo, visdo, valores e analise dos ambientes interno e externo.

Os autores Kaplan e Norton (2008) detalham que a estratégia deve ser compartilhada
entre as unidades organizacionais que compdem a instituicdo, de forma holistica, para que os
objetivos estratégicos possam ser traduzidos em objetivos, indicadores e metas as suas
respectivas areas executoras. Tambem existe a preocupacdo de atualizar a estratégia em
conformidade ao aprendizado organizacional, ressaltando, ainda que indiretamente, a
relevancia da GC nesse contexto.

Por fim, os autores registram a importancia de incorporar a questdo dos riscos a
formulacédo da estratégia e aos seus demais estagios, como execucdo e planejamento, para que
haja condicOes de responder as ameagcas internas e externas (Brasil, 2020)

Com base nos conceitos apresentados, o TCU incorporou ao Mecanismo Estratégia as
praticas e respectivas questdes (Quadro 8).

Registra a Corte Federal de Contas (BRASIL, 2020), em sua definicdo das praticas
formadoras do Mecanismo Estratégia, sendo, que a gestdo de riscos tem o papel de identificar
e tratar 0s riscos, para que as areas responsaveis sejam comunicadas e possam responder aos
riscos de forma apropriada. Para a préatica de estabelecer a estratégia, reafirma a concepcéao de
Kaplan e Norton (2008), de que a acdo de desenvolver a estratégia implica o conhecimento do
propdsito de existéncia da organizacdo e o que ela busca para o futuro, para entdo empenhar os
esforcos nessa direcdo, observando também as partes interessadas e suas posturas. Desse modo,
é possivel a organizacdo, na figura de seus dirigentes, obter éxito na difusdo do pensamento

estratégico e no estabelecimento de seu produto.
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Quadro 8 - Préticas e questdes do Mecanismo Estratégia

Préticas Questdes

Gerir 0s riscos da organizagdo Estabelecer modelo de gestéo de riscos

Implantar processo de gestdo de riscos

Gerir riscos considerados criticos para a organizacdo

Estabelecer a estratégia da Estabelecer o modelo de gestdo estratégica da organizacao
organizacédo

Definir a estratégia da organizacédo

Definir metas para a simplificacdo do atendimento prestado
(desburocratizacdo)

Promover a gestéo estratégica Estabelecer modelo de gestdo de processos

Estabelecer modelo de gestdo de pessoas

Estabelecer modelo de gestdo de tecnologia da informacéo

Estabelecer 0 modelo de gestdo de contratacdes

Estabelecer modelo de gestdo orcamentaria e financeira

Fonte: Adaptado de Santos (2021) e Brasil (2020).
Como ja mencionado, ha também o direcionamento no sentido da promoc¢do da

estratégia na organizacdo, sendo essencial, a sua difusdo entre os setores que compdem a
estrutura organizacional, para que as acdes sejam devidamente coordenadas entre as unidades,
no ambito de suas respectivas especialidades.

Por conseguinte, em relacdo ao Mecanismo Controle, o Tribunal de Contas da Unido
(Brasil, 2020), registra os conceitos oriundos da The International Organization of Supreme
Audit Institutions (INTOSAI, 2013) assim como do corpo técnico de auditores do préprio TCU.

A INTOSAI (2013), assim como a equipe técnica do TCU, expressa o dever de
controle como uma relagédo delegada da sociedade ao setor publico, com o objetivo de gerir os
recursos publicos para o alcance dos resultados almejados. Como devolutiva, as organizacées
do setor publico também possuem como dever a prestacdo de contas de seus atos a sociedade,
legitima detentora dos recursos administrados. Nesse sentido, o controle é aplicado de maneira
eficaz, no que diz respeito a utilizacdo dos recursos publicos, assim como da consecuc¢do das
metas, quando existem préticas de transparéncia e prestacdo de contas. Na execucdo destas
praticas, a sociedade deve ter o pleno acesso aos dados e informacdes, para compreensdo do
planejamento e atos dos agentes publicos e desenvolver a capacidade de posicionamento frente
ao contexto, com a certeza de que desvios do interesse publico deverdo ser apurados e

abordados.
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A auditoria interna, por sua vez, é apresentada como o instrumento adequado para a
protecdo do interesse publico dentro da organizacdo, pois sua atuacdo consiste em avaliar a
execucgdo dos planos, orcamentos e programas de governamentais, assim como a gestdo de
riscos e sua mitigacdo, por meio da avaliagdo dos processos de governanca implementados.
(Brasil, 2020).

Com base nos conceitos apresentados, 0 TCU incorporou ao Mecanismo Controle as

praticas e respectivas questdes (Quadro 9).

Quadro 9 - Praticas e questdes do Mecanismo Controle

Préticas Questdes

Promover a transparéncia Assegurar a transparéncia as partes interessadas

Publicar dados conforme os principios de dados abertos

Garantir a accountability Prestar contas a sociedade

Publicar extrato de planos e relatérios de acompanhamento

Estabelecer canal de denlncias

Estabelecer mecanismos para apurar indicios de irregularidades e promover
eventual responsabilizacdo

Monitorar a satisfacdo dos Elaborar, divulgar e atualizar a Carta de Servicos ao Usuéario
usuérios

Assegurar a acessibilidade e usabilidade dos servigos via internet, com sua
respectiva protecdo de dados sensiveis

Promover a participagdo dos usuarios em procedimentos visando a melhoria
dos servicos publicos prestados

Assegurar a efetividade da Participar, por meio da instancia superior de governanca da organizacéo, na
auditoria interna elaboracdo do Plano Anual de Auditoria Interna

Receber, por meio da instancia superior de governanga da organizac&o,
servicos de auditoria interna, de modo a agregar valor a organizacao

Acompanhar os resultados dos trabalhos de auditoria interna

Opinar, por meio da instancia superior de governanga da organizacdo, sobre o
desempenho da funcédo de auditoria interna

Fonte: Adaptado de Santos (2021) e Brasil (2020).

Em relacdo as préaticas que compdem o Mecanismo Controle, o TCU (Brasil, 2020)
registra a promocdo da transparéncia, inclusive viabilizada por meio da Lei n°® 12.527/2011,
conhecida como Lei de Acesso a Informacgdo (LAI), que assegura tal direito a sociedade, por
meio da disponibilizacdo obrigatéria de dados e informacGes dos entes da Administracao

Publica e suas esferas de poder. Indica, também, o dever de implementacdo de mecanismo de
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accountability (prestacdo de contas e responsabilizacdo), assim como dispor de meios para
avaliacdo da satisfacdo das partes interessadas, ou seja, 0s stakeholders dos atos de gestdo das
organizacdes publicas. Também ¢é ressaltada a importancia das organizagdes em assegurar a
efetividade das acGes de suas auditorias internas, pois além de seu papel como linha de defesa,
também atua agregando valor as organizagfes publicas, viabilizando o aprimoramento em
processos de governanga, controle e riscos (Brasil, 2020).

A partir da média dos resultados das questfes relacionadas aos trés mecanismos:
lideranca, estratégia e controle, é composto o indice iGovPub, que avalia o percentual de
aderéncia da organizacao publica respondente as boas praticas e recomendacdes de governanca.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia foi escolhida com base em estudos que, de modo similar, investigam e
aplicam diagndsticos a um grupo segmentado de instituicdes federais de ensino, considerando
0s objetivos propostos e o problema de pesquisa.

De modo a conceder robustez e legitimar a proposic¢ao, por meio de um encadeamento
I6gico, que contemple os objetivos da pesquisa e seu pleno desenvolvimento, compreendeu-se
a necessidade de realizar os levantamentos de revisdo tedrica, para devida abordagem da teoria
tratada e dos fendmenos envolvidos. Na sequéncia foi realizada a exploracdo propriamente dita,
por meio de abordagens empiricas, com analise de dados. Na sequéncia, é realizada a
classificagdo e avaliacdo dos resultados obtidos, na busca por maior compreensdo dos dados
aferidos dos levantamentos anteriores, considerando a relacdo entre a teoria e a pratica no
contexto de cada organizagdo pesquisada.

Por fim, é apresentada uma proposicdo técnica, tomando como base a teoria, assim
como os resultados obtidos com a investigacdo exploratoria, considerando a experiéncia das
Instituicbes Federais de Ensino (IFEs) e suas Unidades Administrativas de Gestdo do
Conhecimento (UAGCs). Deste modo, objetivou-se construir um embasamento técnico acerca
de como implementar uma Unidade Administrativa de Gestdo do Conhecimento, para a
promocdo de assisténcia técnica especializada no trato do conhecimento organizacional, com

especial enfoque para a Governanca das IFEs.

3.1 Caracterizagdo da pesquisa

A metodologia cientifica entrega a proposta de pesquisa a conducdo adequada, por
meio de procedimentos e técnicas, confere as condi¢des de obtencao da legitimidade do saber
produzido, pois nesse sentido, como afirmam Lakatos e Marconi (2017, p. 90) “ndo ha ciéncia
sem o0 emprego de métodos cientificos”.

O método consiste, portanto, em atividades sistematicas e racionais aplicadas com o
objetivo de produzir o conhecimento legitimo e fidedigno, e remete ainda, ao ato de trilhar as
acOes do cientista, na deteccdo de erros e tomada de decisdo (Lakatos; Marconi, 2017). Nesse

sentido, o Quadro 10 traz uma sintese da classificacdo da pesquisa realizada.
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Quadro 10 - Classificagdo metodoldgica da pesquisa

Aspecto de Descricdo do aspecto

classificacéo da

pesquisa

Aplicada A pesquisa propde-se a buscar uma solugdo pratica, aplicavel a um problema ou questdo

especifica (Lakatos; Marconi, 2017).

Quali-quantitativa | Este tipo de pesquisa contempla a combinacdo de duas abordagens: a qualitativa e a
quantitativa. Enquanto a abordagem qualitativa dispde de métodos como entrevistas,
analise critica de contetdo, dentre outros, visando a compreensdo de um contexto, da
opinido de um grupo ou uma populacdo. Por sua vez, a abordagem quantitativa dispde de
métodos como a coleta e analise de dados numeéricos, questionarios e experimentos
controlados. Deste modo, permitindo a realizacdo de analises, identificacdo de padroes,
tendéncias e relagGes entre variaveis.

Logo, a combinacdo das abordagens oferece uma visdo mais ampla ou holistica sobre um
fendmeno, permitindo sua melhor compreensdo (Minayo e Sanches, 1993).

Exploratéria A pesquisa trata de tematica de baixa exploracdo, cuja base de conhecimento demanda
novas contribuicGes, em razdo das lacunas existentes (Gil, 2008).

Documental Também € compreendida como pesquisa documental, pois considera documentos
publicados de natureza néo cientifica, como manuais, encartes, documentos de arquivos,
relatdrios institucionais, dentre outros (Gil, 2008).

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos autores supramencionados.

3.2 Etapas da pesquisa
A presente pesquisa foi realizada em trés etapas (Figura 6), consistindo em: 1) etapa
de revisdo de literatura, por meio de pesquisa bibliografica; 2) etapa de delimitacdo da

populacdo; 3) etapa de analise de dados.

Figura 6 - Etapas da pesquisa

PESQUISA BIBLIOGRAFICA ANALISE DE DADOS
DELIMITACAO DA POPULACAO

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.3 Etapa de pesquisa bibliografica

Para este procedimento foi considerado o método de busca e selecéo bibliografica de
Ripoli et al. (2022), em raz&o do foco na temética de um modelo de gestdo do conhecimento
para a administragdo publica, tomando por objetivo relacionar e discutir trabalhos e autores com
este direcionamento, considerando as adaptacfes necessarias a presente proposta.

Adicionalmente, foi acrescentada a utilizagdo de obras de autores especialistas em
gestdo do conhecimento, administracdo puUblica e governanga organizacional, além de
legislagdo pertinente, normativos, resolugdes e demais obras de apoio e documentos publicados
por 6rgdos publicos federais que praticam atos relacionados ao tema, como a governanca
organizacional publica e o instrumento do indice de governanca e gestdo do Tribunal de Contas
da Unido (TCU), disponiveis em seu repositério virtual.

Para identificacdo das unidades administrativas de GC nas instituicdes pesquisadas,
foram levantados dados referentes as atribuicdes, rotinas e demais caracteristicas definidoras
das estruturas no contexto de cada instituicdo. Foram considerados normativos, resolucdes,
portarias, manuais e outros documentos de natureza técnica e/ou instrumental, obtidos em

repositorios virtuais, bases de dados e sitios web mantidos pelas instituicbes pesquisadas.

3.4 Etapa da delimitagdo da populagao

A primeira fase da etapa de delimitacdo da populacédo iniciou-se pela escolha das
Instituicbes Federais de Ensino (IFEs), em razdo destas possuirem caracteristicas similares,
tanto em suas atividades-meio, de apoio institucional, quanto em suas atividades finalisticas de
prestacdo de servicos publicos educacionais a populacdo, pautados nos eixos académicos de
ensino, pesquisa, extensdo e cultura. Para este procedimento de delimitacao, foram selecionadas
as IFEs respondentes do indice de Governanca e Gestdo Publicas (iGG) do Tribunal de Contas
da Unido (TCU), para que fosse possivel a comparacédo de resultados.

A partir do critério definido de InstituicGes Federais de Ensino com condicGes de
comparacdo, considerando atividades meio (governanca e gestdo) e atividades finalisticas
(educacdo publica, pautada nos eixos de ensino, pesquisa e extensao) em condi¢des similares,
foram inicialmente selecionadas 104 instituicdes, entre universidades federais (UFS), institutos
federais (IFs), os centros federais de educacéo tecnolégica (CEFETS) e o Colégio Pedro Il (CP-
I1), do universo de respondentes do iGG, com dados comparaveis entre as aplicacdes de 2017,
2018 e 2021. Contudo, foi necessaria a exclusdo de 3 institui¢des, pois ndo participaram com
regularidade das trés aplicagGes do instrumento, fato que reduziu o nimero de institui¢des para
103.
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Na sequéncia, realizou-se a busca na base das Unidades Organizacionais (UORGSs) do
Poder Executivo, por meio de pesquisa na base do Portal da Transparéncia, mantida junto a
Controladoria Geral da Unido (CGU), visando encontrar as Unidades Administrativas de
Gestdo do Conhecimentos (UAGCs), a fim de mapear quais, dentre a populacédo de Instituicoes
Federais de Ensino (IFEs), passaram a investir na Gestdo do Conhecimento por meio de
unidades formais, ou institucionalizadas, para este fim.

Por sua vez, considerando a populacdo levantada na etapa anterior, realizou-se um
refinamento na populacdo, por meio de analise empirica de dados no Portal da Transparéncia
da CGU e portais oficiais das IFEs inicialmente identificadas, ao considerar apenas as
Instituicdes Federais de Ensino, com Unidades Administrativas de Gestdo do Conhecimento,
que tratavam das atividades-meio de suas respectivas instituicdes, excluindo-se as IFEs com
UAGCs voltadas as atividades finalisticas, em razéo da orientagdo da busca por evidéncias se
dar na relacdo entre a contribuicdo da Gestdo do Conhecimento formalizada e o processo de
governanga das instituicdes pesquisadas.

Ao final da delimitacdo da populacdo (Quadro 11), foram identificadas quatro IFEs,

com UAGCs voltadas as atividades-meio de suas respectivas instituicdes.

Quadro 11 - Populacdo identificada de IFEs com UAGCs

IFE Colégio Pedro 1l Instituto Federal de Instituto Federal de Universidade Federal do
(CP-I1) Mato Grosso do Sul Santa Catarina (IFSC) | Ceara (UFC)
(IFMS)

UAGC | Diretoria de Gestdo | Coordenacdo de Gestdo | Diretoria de Gestéo do | Divisdo de Gestéo de
do Conhecimento do Conhecimento Conhecimento Informacéo e
Conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.5 Etapa da andlise de dados

A etapa da pesquisa da analise de dados tratou do levantamento dos dados dos
resultados de governanca das IFEs respondentes do instrumento de avaliacdo iGG do TCU, por
meio do subindice de governanga publica (iGovPub) e seus respectivos componentes, que
incluem as capacidades dos mecanismos agregadores (lideranca, estratégia e controle), assim
como suas respectivas atividades integradoras avaliadas.

Os dados extraidos foram comparados, considerando a populacéo delimitada de IFEs
com UAGCs identificadas, por meio de sua evolucgdo historica, entre as aplicaces do iGG ao
longo dos anos pelo TCU. Também foram comparados os dados dos resultados extraidos das

IFEs com UAGCs identificadas, em relacdo a média das IFEs que ndo possuem UAGCs
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identificadas. Por fim, também se realizou uma comparacdo evolutiva cronoldgica dos
resultados das IFEs com UAGCs identificadas em relagdo aos periodos que antecedem e
sucedem a implantacdo de suas UAGCs.

Na sequéncia, como método de analise mais complexo, prosseguiu-se com a avaliacéo
dos resultados das IFEs com UAGCs identificadas, em relacdo ao enfoque conferido as suas
respectivas atribui¢cdes em suas estruturas organizacionais, a fim de prospectar evidéncias mais
solidas de afericdo, na pratica, da aplicacdo da Gestdo do Conhecimento e sua contribui¢do no
processo de governancga organizacional das IFEs selecionadas, com o objetivo de atestar a
influéncia da GC no aspecto avaliado.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para auxiliar a realizacdo da analise a avaliacdo dos resultados obtidos pelas IFEs nas
aplicactes do IGG/TCU e verificar evidéncias mais profundas de contribuicdes da GC na
Governanca das instituigdes, foram utilizadas duas ferramentas construidas a partir da a
sustentacdo na revisao teorica e artigos académicos que se propdem a explicar ou ao menos
apontar caminhos para situagdes observadas no @mbito deste estudo.

Primeiro, foi considerada, para possibilitar a interpretacdo dos resultados de
Governancga, a partir das contribuicdes da GC, o Quadro 12 apresenta a correlagdo entre
contribuicdes da GC a Governanca identificadas por Zilli et al. (2019) e os Mecanismos de
Governanca do iIGG/TCU (Brasil, 2021).

Quadro 12 - Correlagdo entre contribuicdes da GC a Governanca identificadas por Zilli et al. (2019) e os
Mecanismos de Governanca do iGG/TCU (Brasil, 2021)

ContribuicGes selecionadas da GC a Lideranca Estratégia Controle
Governanga identificadas por Zilli et al.

(2019)

Melhoria de processos X X X
Melhoria de desempenho/resultados X X X
Capacidade de resposta e tomada de

decisdo aprimorada em um ambiente X

dindmico de produtos e/ou servicos
Gerenciamento integrado e especializado
de informac®es e conhecimentos X
organizacionais

Melhoria no compartilhamento de
informacdes e conhecimentos X
organizacionais com partes interessadas
valorizacdo das pessoas e seus
conhecimentos

Facilitagdo no desenvolvimento de
competéncias essenciais para os desafios X
organizacionais

Aprimoramento da transparéncia e
prestacdo de contas junto as partes X
interessadas

Aprimoramento da gestao de risco
organizacional

Aprimoramento da responsabilidade
organizacional

Clima organizacional favorecido pela
lideranca

X

Fonte: Elaborado pelo autor.

Este processo de analise permite inferir que quanto maior o resultado de aderéncia da

IFE avaliada em cada um dos mecanismos de Governanca do iGG/TCU, maior a tendéncia de
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que as melhorias correlacionadas, conforme Zilli et al. (2019) tenham sido promovidas por
meio da acdo de sua respectiva UAGC.

Para a verificacdo do alinhamento das UAGC:s a literatura, foi utilizado o Quadro 13,
que classifica as atribuic@es institucionais das UAGCs em relacdo as defini¢Ges trazidas pela

base tedrica e textos normativos.

Quadro 13 - Metodologia para classificacdo das atribuicGes das UAGCs

Aspecto das
atribuicdes de GC Instrumento Definicao
das UAGCs
Gestdo do Cartilha — Governanca de | A gestdo do conhecimento é o conjunto de agdes e

Conhecimento - GC | Ferramentas de Gestdo do | mecanismos que incentivam a sistematizacdo das
Conhecimento  (Brasil, | informagBes e dos conhecimentos da instituicéo,
2022) englobando etapas desde sua criacdo até seu
armazenamento e disseminacdo, com a finalidade de
alcancar os objetivos estratégicos da organizacdo e
melhorar o seu desempenho.

Manejo de Dados e | Art. 5°, Inciso X, da Lei | E o conjunto de operagbes realizadas com dados e
Informac6es - IN Federal n® 13.709/2018 informacdes, compreendendo: coleta, producao, recepg¢éo,
classificacdo, utilizacdo, acesso, reproducdo, transmissao,
distribuicao, processamento, arquivamento,
armazenamento, eliminacdo, avaliagdo ou controle da
informacdo, modificacdo, comunicacgdo, transferéncia,
difusdo ou extracdo.

Desenvolvimento Art. 1° 8 1° da Lei | Odesenvolvimento institucional, no &mbito das Instituicoes
Institucional - DI Federal n° 8.958/1994 Federais de Ensino (IFEs), compreende o conjunto de
programas, projetos, atividades e operacBes especiais,
inclusive de natureza infraestrutural, material e laboratorial,
que levem a melhoria mensuravel das condi¢des das IFEs,
para o cumprimento eficiente e eficaz de sua missdo,
conforme descrita no Plano de Desenvolvimento

Institucional.
Governanga - GO Art. 2% Inciso | do | Governanga é o conjunto de mecanismos de lideranca,
Decreto Presidencial n° | estratégia e controle postos em prética para avaliar,
9.203/2017 direcionar e monitorar a gestdo, com vistas & conducéo de
politicas publicas e & prestacdo de servigos de interesse da
sociedade.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Este processo de analise permite inferir o enfoque das atividades realizadas pela
UAGC, conforme suas atribui¢c6es institucionais definidas pelas instancias superiores de cada
IFE, onde resultados de enfoque, distribuidos de modo mais proximo da uniformidade,
demonstram o balanceamento esperado pelas atividades para resultados positivos conforme a
literatura. Enquanto que resultados de enfoque em disparidade apontam para um
desbalanceamento, e podem apontar que a UAGC trabalha em desconformidade com a

literatura, com resultados negativos para a geracdo de beneficios as IFEs.
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4.1 Analise coletiva das amostras

Como resultado inicial, a partir dos resultados do subindice iGovPub, nas aplicacbes
do iGG/TCU para os anos de 2017, 2018 e 2021, comparou-se a série histérica de dois grupos,
a fim de buscar evidéncias sobre reflexos da Gestdo do Conhecimento na Governanga das
Instituicbes Federais de Ensino (IFEs). E preciso considerar que o iGovPub demonstra, em
termos gerais, 0 percentual de aderéncia dos 6rgdos publicos respondentes as boas praticas e
recomendagdes de governanca do Tribunal de Contas da Unido.

Para a andlise preliminar, as IFEs foram divididas em 2 grupos: 1 grupo com IFEs
(UFs e IFs) sem Unidade Administrativa de Gestdo do Conhecimento (UAGC) em suas
estruturas organizacionais, composto por um total de 97 instituigdes, e 1 grupo com IFEs que
possuem UAGCs em suas estruturas organizacionais, composto por um total de 4 instituicGes.

Figura 7 - Comparacdo preliminar de resultados no iGG do grupo de IFEs com UAGCs em relacdo ao grupo de
IFEs sem UAGCs.

APLICACOES iGG 2017, 2018 e 2021

et MEDIA DE IFES COM UAGCs MEDIA DE IFES SEM UAGCs

IGOVPUB
2017
100
80
60
40
0
e —

IGOVPUB IGOVPUB
2021 2018
Media de IFEs sem UAGCs - IGOVPUB
2017 2018 2021
39% 42% 58%
Meédia de IFEs com UAGCs - [GOVPUB
2017 2018 2021
47% 53% 61%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na comparacao preliminar é possivel notar, como evidéncia priméria, um ligeiro
melhor resultado no iGovPub, nas trés aplicacdes consideradas comparaveis do iGG/TCU, do
grupo de IFEs com UAGCs em relagéo ao grupo de IFEs sem UAGCs, aspecto que suscitou o
aprofundamento da analise, conforme representacdo na Figura 7, sobretudo a partir das
caracteristicas e perspectivas individuais das IFEs do grupo com UAGCs.

4.2 Analise segmentada das amostras

4.2.1 Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina (IFSC)

O Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina (IFSC) foi
criado em 2008 por meio da Lei Federal n°® 11.892/2008, para atender as demandas de educagéo
no estado de Santa Catarina (SC), regido Sul do pais. O IFSC possui 22 unidades distribuidas
entre 0s municipios do SC, sendo: Ararangud, Cacador, Canoinhas, Chapeco, Criciima,
Floriandpolis, Florianopolis — Continente, Garopaba, Gaspar, Itajai, Jaragua do Sul — Centro,
Jaragua do Sul — Rau, Joinville, Lages, Palhoca, Séo Carlos, S&o José, Séo Lourenco do Oeste,
S&o Miguel do Oeste, Tubardo, Urupema e Xanxeré.

Dentre suas atividades finalisticas no campo educacional, o IFSC oferece educacéo
bésica, superior, profissional, cientifica e tecnoldgica, em consonancia a proposta da Rede
Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, instituida pela Lei Federal n®
11.892/2008, para promocdao da educacédo continuada.

Em nimeros gerais, conforme dados do ultimo Relatdrio de Gestéo (2023) publicado,
assim como dados divulgados em seu portal oficial na internet, o IFSC possui 47.057 alunos
distribuidos em seus 458 cursos, nas modalidades de ensino basico, formacao
técnica/profissional, formacdo tecnoldgica, graduacédo e pds-graduacao. Possui em seu quadro
1.505 profissionais docentes e 1.149 profissionais técnicos-administrativos, dados do Relatorio
de Gestdo, aléem de contar com 362 profissionais em regime de terceirizacdo, em atividades
operacionais, conforme tabela disponivel no portal oficial do IFSC, na secéo de transparéncia.

O IFSC possui uma Unidade Administrativa de Gestdo do Conhecimento (UAGC), a
Diretoria de Gestdo do Conhecimento (DGC), com subordinacdo a Pro-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional (PRODIN), dentro de sua estrutura administrativa. A UAGC do
IFSC, conforme registros publicos da memdria organizacional, disponiveis em portal oficial na

internet, teve sua implementacdo com o documento Resolucdo do Conselho Superior n° 54 de
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05 de novembro de 2010, a partir do Regimento Geral do IFSC, versdo de novembro de 2010,
e conta, N0 momento, com uma equipe de 10 profissionais.

O posicionamento da UAGC dentro da estrutura organizacional da instituicdo, assim
como a relacdo de suas atribuicdes divulgadas, revela o enfoque da Gestdo do Conhecimento
na area meio da organizacdo (Figura 8).

Figura 8 - Andlise do enfoque da UAGC do IFSC

GC - Pura GC - Aplicada

Estudos e tratamento do conhecimento [ Manejo de dados e | Desenvolvimento Governanga
organizacional geral informacoes Institucional

35% 10% 45% 10%

GO; 10%

DI; 45%

IN; 10%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na anélise do enfoque das atribuicdes da UAGC do IFSC, os nimeros indicam, de
sobremaneira, a prevaléncia de enfoque aplicado, com 65% contra 35% de enfoque generalista
e teodrico. Também é possivel notar, entre os tipos de aplicacdo, um desbalanceamento,
conforme direcionamento da IFE, de modo que a parcela maior de concentracao das atribuicées
consiste em desenvolvimento institucional, com 45%, seguido de manejo de dados e
informacGes, com 10% e governanga, com 10%, contra 35% de estudos e tratamento de
conhecimento organizacional (CO).

O contexto de desbalanceamento evidencia que a IFE privilegia mais os temas
aplicados, o que vai, sobretudo, de encontro com a pesquisa de Lino, Melo e Silveira (2020),
que conclui que o IFMS, apesar do pioneirismo no investimento em GC em sua estrutura, desde
2006, distanciou-se da base teorica da GC.

Os autores concluem a pesquisa alertando que o IFSC condicionou sua UAGC a

condicdo de suporte administrativo da Macro Unidade de Desenvolvimento Institucional, com
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alteracdes recorrentes em seu rol de atribuigdes, reduzindo sua atuacdo no tratamento do
conhecimento para a dedicag@o ao processamento de dados e informacgdes para cumprimento
de imposicdes legais, com a exclusdo do fator humano no processo e o consequente afastamento
do que a literatura leciona sobre o tema.

A sequir, a Figura 9 apresenta um comparativo de resultados individuais do IFSC em
relagdo ao grupo de IFEs sem UAGC, a partir dos nUmeros percentuais obtidos junto da base
de resultados das aplicacbes do iIGG/TCU, para o indice de governanca (iGovPub) e os
subindices que o comp&em, conforme os trés eixos agrupadores de atividades, definidos pelo
TCU (Brasil, 2021): lideranca, estratégia e controle.

Em acompanhamento ao enfoque das atribui¢cdes da UAGC e do estudo de Lino, Melo
e Silveira (2020), os nimeros percentuais do iGovPub do IFSC cairam entre as aplicacdes do
iIGG, piorando os seus resultados de aderéncia as recomendacfes de governanca, onde é
possivel notar um afastamento mais expressivo em relacdo a média de resultados do grupo de
IFEs sem UAGC, reduzindo também a sua classificacéo junto ao TCU, com a governanga em
geral e mecanismos de lideranca, estratégia e controle, caindo de nivel intermediario para nivel
de iniciacao.

Compreende-se, portanto, que o IFSC nao obteve melhorias em sua governanca, por
meio da GC, mas, ao contrario, apresentou resultados negativos, situacdo que pode indicar, a
partir da analise e das evidéncias coletadas, que o desvio acentuado de proposito da GC, pode

ter condicionado sua realidade.



Figura 9 - Comparacéo da série histérica de resultados do IFSC no iGG com demais IFEs sem UAGC

53

APLICACAO GG 2017 APLICACAOIGG 2018
e [F5C DEMAIS IFEs e [FEC DEMAIS IFEs
IGOVP g IGOVP g
100 100
B0 80
&0 &0
4 40
il 20
CONTR o > LD CONTR LD
ESTR ESTR
IFSC IFSC
IGOVPUB LID ESTR CONTER IGOVFLB LID ESTR CONTE
47% 34.5% 16.3% £9.7% 2% 40.5% 26.9% 27.1%
CLASEIFICACAO TCU CLASEIFICACAO TCU
imtermediario | micial | imieisl | intermediins imicial | imtermedidrio |  mmicial | imicial
DEMAIS IFE: DEMAIS IFE=
IGOVPLE LID ESTR CONTR IGOVELE LID ESTR CONTE
40% 43.0% 27.5% 46.5% 2% 43.3% 14.2% 49.2%
CLASSIFICACAQ TCU CLASSIFICACAQ TCU
mtermedidrio | intermedidrio | mucial | intermedizrio | intermedidrio | intermedidrio | micial | imtermedidrio
APLICACAOQIGG 2021 COMPARATIVO DE CRESCIMENTO
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2.2 Colegio Pedro 11 (CPII)

O Colégio Pedro Il (CPII) foi criado em 1837, ainda no periodo imperial do Brasil,
para atender as demandas de educacdo no estado do Rio de Janeiro (RJ), regido Sudeste do pais.
O CPII possui 12 unidades distribuidas entre os municipios do RJ, sendo: 10 unidades no
municipio de Rio de Janeiro, 1 unidade no municipio de Niter6i e 1 unidade no municipio de
Duque de Caxias.

Dentre suas atividades finalisticas no campo educacional, o CPII oferece educacdo
basica (distribuida em educacéo infantil, ensino fundamental e ensino médio), graduacao e pds-
graduacdo, em consonancia a proposta da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica, instituida pela Lei Federal n® 11.892/2008, para promoc¢do da educacdo
continuada.

Em ndmeros gerais, conforme dados do ultimo Relatdrio de Gestéo (2022) publicado,
assim como dados divulgados em seu portal oficial na internet, o CPII possui 12.223 alunos de
ensino basico, 262 alunos de graduacgéo e 281 alunos de pos-graduacdo. Possui em seu quadro
1.171 profissionais docentes e 1.004 profissionais técnicos-administrativos, além de contar com
295 profissionais em regime de terceirizacdo, em atividades operacionais.

O CPII possui uma Unidade Administrativa de Gestdo do Conhecimento (UAGC), a
Diretoria de Gestdo do Conhecimento (DGC), com subordinacdo a Pro-Reitoria de
Planejamento e Desenvolvimento Institucional (PRODI), dentro de sua estrutura
administrativa. A UAGC do CPII foi estabelecida, conforme dados da memdria institucional
publicada em seu portal, em 2019 (Portaria da Reitoria n® 633, de 13 de fevereiro de 2019) e
conta, no momento, com uma equipe de 9 profissionais.

O posicionamento da UAGC dentro da estrutura organizacional da instituicao, assim
como a relacdo de suas atribuicdes divulgadas, revela o enfoque da Gestdo do Conhecimento

na area meio da organizacédo (Figura 10).



Figura 10 - Analise do enfoque da UAGC do CPII
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na andlise do enfoque das atribui¢cbes da UAGC do CPII, os nimeros indicam, um

contexto de tendéncia ao balanceamento no enfoque de suas atribuicdes. Também é possivel

notar, entre os tipos de aplicacdo, uma situacdo mais proxima de equilibrio, conforme

direcionamento da IFE, de modo que a parcelas de concentracdo das atribuicdes foram

distribuidas em desenvolvimento institucional, com 30%, seguido de manejo de dados e

informacGes, com 30% e governanca, com 20%, contra 30% de estudos e tratamento generalista

de conhecimento organizacional (CO).

A Figura 11 apresenta um comparativo de resultados individuais do CPIl em relacéo

ao grupo de IFEs sem UAGC, a partir dos numeros percentuais obtidos junto da base de

resultados das aplicacdes do iIGG/TCU, para o indice de governanca (iGovPub) e os subindices

gue o compdem, conforme os trés eixos agrupadores de atividades, definidos pelo TCU (Brasil,

2021): lideranga, estratégia e controle.
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Figura 11 - Comparacao da série histérica de resultados do CPIl no iGG com demais IFEs sem UAGC
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Os nimeros percentuais do iGovPub do CPII, contudo, ndo acompanham o enfoque

das atribuicbes de sua UAGC. Também séo resultados considerados negativos, com pouco ou
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nenhuma evolugdo ao longo dos anos, entre as aplicacbes do iGG, com baixa aderéncia as
recomendacgdes de governanga do TCU, com classificagdes, em 2017 e 2018 na faixa de
iniciacdo da governanga, aprimorando apenas o eixo de controle, com um leve salto para a faixa
intermediéria. Em comparacgdo a média de resultados do grupo de IFEs sem UAGC, é possivel
observar ainda um melhor desempenho deste, com evolugbes e todos os indices na faixa
intermediéria em 2021.

De modo a compreender melhor o contexto do CPII, foram buscadas novas evidéncias
em analise documental (portarias, normativos, regulamentos e registros oficiais). Logo, com
base nos registros obtidos, conforme divulgacdo em se¢do de transparéncia em seu sitio web,
notou-se que o CPII implantou sua UAGC recentemente, com registros no ano de 2019.

Este fato, por sua vez, inclina-se a explicar os resultados do 6rgdo, considerando o
pouco tempo de atuacdo, ainda ap0ds as duas primeira aplicacdes do iGG, o CPIl possui sua
UAGC ainda em fase de consolidacéo institucional e maturidade das atividades ainda ndo sendo
possivel a observacdo de reflexos e contribuicdes para o conhecimento organizacional ou, ao
menos, ndo aos conhecimentos criticos & governanca.

Compreende-se, portanto, que o CPII ndo obteve melhorias em sua governanca, por

meio da GC, possivelmente em decorréncia da situacdo levantada.

4.2.3 Instituto Federal de Educacdo de Mato Grosso do Sul (IFMS)

O Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Mato Grosso do Sul (IFMS)
foi criado em 2008 por meio da Lei Federal n°® 11.892/2008, para atender as demandas de
educacéo no estado de Mato Grosso do Sul (MS), regido Centro-Oeste do pais. O IFMS possui
10 unidades distribuidas entre os municipios do MS, sendo: Aquidauana, Campo Grande,
Corumba, Coxim, Dourados, Jardim, Navirai, Nova Andradina, Ponta Pord e Trés Lagoas.

Dentre suas atividades finalisticas no campo educacional, o IFMS oferece educacao
bésica, superior, profissional, cientifica e tecnoldgica, em consonancia a proposta da Rede
Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, instituida pela Lei Federal n®
11.892/2008, para promocdo da educagdo continuada.

Em ndmeros gerais, conforme dados do ultimo Relatdrio de Gestdo (2023) publicado,
assim como dados divulgados em seu portal oficial na internet, o IFMS possui 60.504 alunos
distribuidos em seus 125 cursos, nas modalidades de ensino basico, formacao
técnica/profissional, formacdo tecnoldgica, graduagdo e pos-graduacdo. Possui em seu quadro

603 profissionais docentes e 590 profissionais técnicos-administrativos, dados do Relatério de
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Gestdo, além de contar com cerca de 190 profissionais em regime de terceirizagdo, em
atividades operacionais, conforme tabelas disponiveis no portal de dados abertos do IFMS.

O IFMS possui uma Unidade Administrativa de Gestdo do Conhecimento (UAGC), a
Coordenacdo de Gestdo do Conhecimento (COGEC), vinculada a Diretoria de Planejamento e
Gestdo do Conhecimento (DIPLA), com subordinacdo a Prd-Reitoria de Desenvolvimento
Institucional (PRODI), dentro de sua estrutura administrativa. A UAGC do IFMS, conforme
registros publicos da memdria organizacional, disponiveis em portal oficial na internet, foi
prevista no Estatuto do IFMS, versédo de julho de 2016, com a sua implementacdo a partir do
Regimento Geral do IFMS, verséo de julho de 2017, e conta, no momento, com uma equipe de
2 profissionais.

O posicionamento da UAGC dentro da estrutura organizacional da instituicdo, assim
como a relacdo de suas atribuicdes divulgadas, revela o enfoque da Gestdo do Conhecimento
na area meio da organizacéo (Figura 12).

Na analise do enfoque das atribui¢cbes da UAGC do IFMS, os ndmeros indicam, um
contexto de tendéncia ao balanceamento no enfoque de suas atribuicdes. Também é possivel
notar, entre os tipos de aplicacdo, uma situacdo mais proxima de equilibrio, conforme
direcionamento da IFE, de modo que a parcela maior de concentracdo das atribuicGes consiste
em desenvolvimento institucional, com 33%, seguido de manejo de dados e informacgdes, com
22% e governanga, com 22%, contra 22% de estudos e tratamento generalista de conhecimento

organizacional (CO).
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Figura 12 - Andlise do enfoque da UAGC do IFMS
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 13 apresenta um comparativo de resultados individuais do IFMS em relacéo
ao grupo de IFEs sem UAGC, a partir dos numeros percentuais obtidos junto da base de
resultados das aplicacdes do iIGG/TCU, para o indice de governanca (iGovPub) e os subindices
que o compdem, conforme os trés eixos agrupadores de atividades, definidos pelo TCU (Brasil,
2021): lideranga, estratégia e controle.

Considerando os resultados comparados do IFMS com o grupo de IFEs sem UAGCs,
é possivel observar uma relevante diferenca de aderéncia as recomendacdes do TCU entre as
instituicbes analisadas. Enquanto o grupo de IFEs sem UAGCs apresenta percentuais, de
aderéncia em governanca, em estagios iniciais e intermediarios, para a série de 3 aplicacdes do
iIGG/TCU, o IFMS apresenta, em sua maioria, resultados na faixa de estagio aprimorado, ou,
com pouca Vvariacao, entre o limiar dos estagios intermediario e aprimorado.

Com o0s nameros apresentados, em andlise orientada, sobretudo pelos nimeros do
iGovPub, observa-se que o IFMS trilhou uma trajetoria ligeiramente estavel, com resultados
significativos, e pouca variacdo em termos gerais, com a média de 70% de aderéncia as

recomendacdes do TCU.
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Figura 13 - Comparacao da série histérica de resultados do IFMS no iGG com demais IFEs sem UAGC
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Em comparacdo aos dados levantados de sua UAGC, o IFMS desenvolve a GC de
modo formal, desde o ano de 2016, fato que caracteriza a cobertura, com a existéncia da
unidade, em todo o periodo de aplica¢cdes do iGG/TCU em analise.

Nesse sentido, compreende-se como concreto o conjunto de evidéncias da

aplicacdo da GC, com reflexos positivos e significativos, no processo de governanca do IFMS.

4.2.4 Universidade Federal do Ceara (UFC)

A Universidade Federal do Ceara (UFC) foi criada em 1954 por meio da Lei Federal
n°® 2.373/1954, para atender as demandas de educacédo no estado do Ceara (CE), regido Nordeste
do pais. A UFC possui 8 unidades distribuidas entre os municipios do CE, sendo: 3 no
municipio de Fortaleza, sede da instituicdo, 1 no municipio de Cratets, 1 no municipio de
Itapajé, 1 no municipio de Quixad4, 1 no municipio de Russas e 1 no municipio de Sobral.

Dentre suas atividades finalisticas no campo educacional, a UFC oferece educacao
superior, nas modalidades de graduacdo e pds-graduacdo, nos eixos de ensino, pesquisa e
extensao.

Em ndmeros gerais, conforme dados do ultimo Relatdrio de Gestéo (2022) publicado,
assim como dados divulgados em seu portal oficial na internet, a UFC possui 28.103 alunos de
graduacéo, distribuidos em 126 cursos, e 6.625 alunos de pos-graduacdo, distribuidos em 133
cursos. Possui em seu quadro 2.274 profissionais docentes e 3.269 profissionais técnicos-
administrativos, dados do Relatorio de Gestédo, além de contar com 994 profissionais em regime
de terceirizacdo, em atividades operacionais, conforme tabelas disponiveis no portal oficial da
UFC na internet, secdo de transparéncia.

A UFC possui uma Unidade Administrativa de Gestdo do Conhecimento (UAGC), a
Divisdo de Gestdo de Informacdo e Conhecimento (DGIC), vinculada a Coordenadoria de
Planejamento e Gestdo Estratégica (CPGE), com subordinacao a Pro-Reitoria de Planejamento
e Administracdo (PROPLAD), dentro de sua estrutura administrativa. A UAGC da UFC,
conforme registros pablicos da memoria organizacional, disponiveis em portal oficial na
internet, foi estabelecida a partir da Resolug¢do n°® 21/CONSUNI de 3 de abril de 2017, que trata
da homologacdo da reestruturacdo administrativa da Pro-Reitoria de Planejamento e
Administracdo da UFC. A UAGC conta, no momento, com uma equipe de 2 profissionais.

O posicionamento da UAGC dentro da estrutura organizacional da institui¢do, assim
como a relacdo de suas atribuicdes divulgadas, revela o enfoque da Gestdo do Conhecimento

na area meio da organizacédo (Figura 14).
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Figura 14 - Anlise do enfoque da UAGC da UFC

GC - Pura GC - Aplicada
Estudos e tratamento do conhecimento | Manejo de dados e | Desenvolvimento Governanga
organizacional geral informacdes Institucional
11% 22% 33% 33%

= GC; 11% I

IN; 22%
GO; 33%
DI; 339

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na andlise do enfoque das atribui¢cbes da UAGC da UFC, os nimeros indicam, um
contexto de tendéncia ao deshalanceamento no enfoque de suas atribui¢cbes. Também é possivel
notar, entre os tipos de aplicagdo, uma situacdo mais proxima de desequilibrio, conforme
direcionamento da IFE, de modo que a parcelas de concentracdo das atribuicdes foram
distribuidas em desenvolvimento institucional, com 33%, seguido de manejo de dados e
informacGes, com 22% e governanca, com 33%, contra 11% de estudos e tratamento generalista
de conhecimento organizacional (CO).

A Figura 15 apresenta um comparativo de resultados individuais da UFC em relacéo
ao grupo de IFEs sem UAGC, a partir dos numeros percentuais obtidos junto da base de
resultados das aplicacdes do iGG/TCU, para o indice de governanca (iGovPub) e os subindices
gue o compdem, conforme os trés eixos agrupadores de atividades, definidos pelo TCU (Brasil,

2021): lideranga, estratégia e controle.
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Figura 15 - Comparacdo da série histdrica de resultados da UFC no iGG com demais IFEs sem UAGC

APLIC A{;ﬁ.ﬂ iGG 2017 ﬁPLICA{;jLU iGG 2018
sl | JFC DEMAIS IFEs sl | JFC DEMAIS IFEs
IGOVPUR IGOvPUR
100 100
B0 B0
&0 &0
40
CONTR @ Lin CONTR o Lin
ESTR ESTR
UFC UFC
IGOVEUB LID ESTR CONTE. IGOVEUE | LID ESTR CONTE.
25% _141% 12.2% 47.0% 56% __ 66.59% 43.7% 56.3%
CLASSIFICACEO TCU CLASSIFICACEO TCU
imicial inexpressivo | imespressive | intermedidric | imtermedidrio | intermediirio | intermediirio | intermedizrio
DEMAIS IFEs DEMAIS IFEs
IGOVEUB LID ESTR CONTE IGOVEUE | LID ESTR CONTE
40% _ 450% 27.5% 46.3% 42% __433% 34.2% 49.2%
CLASSIFICACLO TCU CLASSIFICACEO TCU
intermediirio | intermedidrio |  imieial | intermedidrio | intermediirio | intermediirio |  imieial | intermedidrio
APLICACAOQIIGG 2021 COMPARATIVO DE CRESCIMENTO
e | JFC DEMAIS IFEs
100
80
CONTR Lip
£STR UFC = 2017 - 2018
IGOVEUE | LID ESTR CONTE
UFC 31% 52.8% 31.5% 9 3%
IGOVEUB LID ESTRE CONTE. UFC = 2018 — 2021
E1% __ B00% B6.8% 77.8% IGOVEUE | LID ESTR CONTE.
CLASSIFICACED TCU 25% 15.1% 43.1% 21.5%
zprimorade | aprimorado | aprimorade | aprimorzado DEMAIS IFEs = 2017 — 2018
DEMAIS IFEs IGOVEUE | LID ESTR CONTE
IGOVEUE LID ESTR CONTE 2% -1.7% 6.7% 2.7%
55% __ 569% 54.9% 63.4% DEMATS IFFs = 2018 — 2021
CLASSIFICACLO TCU IGOVEUE | LID ESTR CONTE.
intermediario | intermedisrio | intermedisrio | intermedidrio 17% 15.6% 20.7% 14.2%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Considerando os resultados comparados da UFC com o grupo de IFEs sem UAGCs, é
possivel observar um consideravel e gradual ganho de desempenho, para a série de 3 aplicacbes
do iIGG/TCU. A UFC saltou de nimeros na faixa de inexpressividade e iniciagdo em 2017, para
a faixa intermediaria em 2018, e para a faixa de nivel aprimorado em 2021, relevante diferenca
de aderéncia as recomendac6es do TCU entre as instituicdes analisadas. Enquanto o grupo de
IFEs sem UAGCs apresenta percentuais, de aderéncia em governanga, em estagios iniciais e
intermediarios, com ligeira estabilidade ao longo das aplicacdes do iGG.

Os bons resultados apresentados pela UFC, chamam a atencéo, pois ilustram uma
trajetoria de evolucdo da governangca na instituicdo, que caminha em conjunto com a
implantacdo da UAGC em sua estrutura, a partir de 2016.

E um exemplo que se enquadra aos preceitos de Batista (2012) na melhoria de
resultados no setor publico, e de Zilli et al. (2019) em relacdo as contribuicdes da GC a
Governanca, ilustrando ainda a maturagdo do conhecimento organizacional, conforme Silva
(2018).

Nesse sentido, compreende-se como significativo o conjunto de evidéncias da
aplicacdo da GC na instituicdo, com reflexos positivos e contribuicfes evidentes, no processo

de governanca da UFC.

4.3 Andlise comparativa das amostras

Considerando os resultados comparados de governanga do grupo da 4 IFEs com
UAGC:s, sobretudo pelos nimeros apresentados, que representam o percentual de aderéncia de
cada instituicdo as recomendagdes e boas praticas do Tribunal de Contas da Unido, € possivel
observar, de forma mais evidente na Tabela 1, a difereng¢a entre as IFEs com resultados

negativos e resultados positivos.

Tabela 1- Anélise comparada de resultados de governanca entre as IFES

Resultados do iGG/TCU IFSC CPII IFMS UFC
Aderéncia as praticas de governanga - 2017 47% 25% 70% 25%
Aderéncia as praticas de governanga - 2018 32% 25% 71% 56%
Aderéncia as praticas de governanga - 2021 32% 37% 70% 81%
Média de aderéncia as praticas de governanca 37% 29% 70% 54%
Crescimento acumulado -32% -48% 3% 79%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 1 relaciona os resultados de governanca das IFEs a partir do intervalo
temporal das aplicagdes do iGG/TCU, além de demonstrar o crescimento acumulado no periodo

para cada instituicdo. Nesse sentido, o IFMS e a UFC, instituicdes com as maiores médias de
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governanga do grupo, apresentam também, por consequéncia, resultados de crescimento
positivo, em detrimento das demais, com crescimento negativo, em razdo da queda de

desempenho em governanca.

Merece destaque o resultado particular da UFC, que apresentou crescimento
acumulado de 79%, numero que representa o significativo contexto de evolucao das praticas de

governanga da instituicdo (Figura 15).

Tabela 2— Andlise comparada de enfoque das UAGCs das IFEs

Enfoque de atribui¢oes da Unidade de Administrativa de Gestdo do Conhecimento IFSC |CPII|IFMS |[UFC
Dedicagdo a Gestao do Conhecimento pura 35% (30%(22% |11%
Dedicagdo a Gestao do Conhecimento aplicada — manejo de dados e informagdes 10% [20% (22% |22%
Dedicagdo a Gestao do Conhecimento aplicada — desenvolvimento institucional 45% 130% |33% (33%
Dedicagdo a Gestao do Conhecimento aplicada — governanca 10% {20% (22% |33%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por sua vez, quando se compara o0s resultados da Tabela 1 aos resultados da Tabela 2,
tornam-se evidentes os relacionamentos contributivos da aplicagdo da GC a questdo da
governanga, no contexto de cada instituicdo pesquisada.

Nos casos do IFSC e CPII, instituicdes com resultado negativo de governanga,
privilegiam os esforcos de sua UAGC as atividades de GC pura, com 35% e 30% de suas
atribuicdes, respectivamente, ou seja, sem a aplicacdo da GC para conhecimentos criticos
especificos em suas organizacdes. Em sequéncia, 0os segundos maiores resultados, também
como fator de similaridade, IFSC e CPII, possuem suas UAGCs com dedicacdo as atividades
de apoio administrativo, particularmente as atividades de desenvolvimento institucional, no
apoio as macro areas as quais suas UAGCs estdo subordinadas.

Ao passo que, os resultados do IFMS e da UFC, demonstram que estas instituicdes
concentram os esforcos de suas UAGCs as necessidades aplicadas, ou seja, ao tratamento de
conhecimentos criticos especificos, como € o caso da governanca, para as duas instituicoes,
com concentragdes de 22% e 33%, respectivamente. Nesse sentido, IFMS e UFC séo as IFEs
do grupo com UAGCs que mais dedicaram-se a governanca, em termos gerais, como demonstra
a ultima linha da Tabela 2.

Por fim, mais uma vez, destaca-se a UFC, com o maior percentual, na concentracdo de
33%, de dedicacdo das atribuicbes de sua UAGC a governanca, resultado que reflete os

resultados de governanca para a instituicdo no iGG/TCU, apresentados na Tabela 1.
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Logo, considerando as evidéncias e resultados obtidos, é possivel inferir que existe
uma relacdo direta entre GC aplicada para governanca e resultados obtidos, com ganho de
desempenho nesse segmento, conforme a contribuicdo tedrica de Zilli et al. (2019).
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5 PROPOSTA DE PRODUTO TECNICO-TENOLOGICO

A partir da construgéo das evidéncias registradas na pesquisa, propde-se a criagéo de
um produto técnico-tecnoldgico para contribuicéo pratica no contexto das IFEs. Nessa premissa
de institucionalizagdo da GC, foi criada uma trilha de implantagdo de uma UAGC para IFEs,
com as adaptacdes pertinentes ao contexto deste tipo de instituicdo, a partir dos trabalhos de
Silva (2018), Brasil (2021) e Brasil (2022), em conformidade com a norma técnica internacional
ISO 30.401:2018 e recomendacdes de 6rgdos de controle.

Para a proposta de institucionalizacdo de UAGC, foi utilizada a metodologia de
implantacdo de GC recomendada pela ENAP, para 6rgdos da administracdo publica federal.
Também foi construido um conjunto de PFGCs adequados ao uso nas IFEs, a ser aplicado pela
UAGC, pos implantacao.

Foi identificada como elegivel, para implantagdo de uma Unidade Administrativa de
Gestdo do Conhecimento, em caréater piloto por meio da trilha, para a Fundacdo Universidade
Federal da Grande Dourados (UFGD), em razéo de ndo dispor de tal unidade em sua estrutura,
assim como da necessidade de meios para trabalhar o processo do conhecimento em suas
atividades.

Observou-se a existéncia de algumas dificuldades no contexto da instituicdo, como no
tratamento, organizacdo e disseminacdo dos conhecimentos criticos necessarios as atividades
de gestdo e governanca, situacdo corroborada pelo baixo desempenho/aderéncia da UFGD em
relacdo a avaliacdo do indice de Governanca e Gestdo Publica do Tribunal de Contas da Uni&o
- IGG/TCU, que trata analise do 6rgdo em relagéo as boas praticas e recomendacdes do tribunal.

Também foi observada a existéncia recorrente de retrabalhos nas atividades,
dificuldade de aprendizagem organizacional e consideravel rotatividade de servidores
detentores de conhecimento critico nas unidades administrativas, sobretudo pelas constantes
mudancas de gestdo. Situacdes estas que representam, conforme Brasil (2021) e Batista (2012),
necessidades a serem trabalhadas por meio da Gestdo do Conhecimento aplicada no contexto
das organizagdes da administracdo publica brasileira.

A partir do contexto considerado, sdo apresentados 12 passos na trilha, sobre como
implantar uma UAGC no ambito da UFGD, observando a legislacdo, as normas e ritos internos.
Nesse sentido, o papel da trilha é proporcionar um método para implantacdo de uma unidade
de GC institucional, que propiciard o ambiente adequado para o tratamento do conhecimento

organizacional, por meio de préaticas e ferramentas direcionadas para este fim.
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Os passos propostos da trilha, detalhados no Produto Técnico-Tecnoldgico, consistem
em: 1 - Apresentacdo da GC para a gestdo da organizacdo e proposicdo de uma UAGC; 2 -
Nomeacao de um grupo de trabalho para implantacdo de uma UAGC; 3 - Construcdo de uma
Politica de Gestdo do Conhecimento (PGC) na organizac¢do; 4 - Definicdo do escopo da GC; 5
- Mapeamento do conhecimento critico para a organizacdo; 6 - Mapeamento do fluxo do
conhecimento critico; 7 - Avaliacdo de maturidade do conhecimento; 8 - Defini¢cdo das praticas
e ferramentas de GC; 9 - Apresentacdo do relatério do grupo de trabalho de implantacdo da
UAGC; 10 - Criagdo da UAGC na estrutura na organizagéo; 11 - Criacdo da UAGC na estrutura
na organizacdo; 12 — Avaliacdo continua.

Quanto ao tratamento do conhecimento organizacional, em sua perspectiva pratica,
Calvi et al (2019) ressaltam que é por meio das praticas e ferramentas de GC que o processo de
conhecimento € trabalhado na organizagdo. Logo, sdo apresentadas 14 praticas e ferramentas
usuais de GC, detalhadas no Quadro 5, selecionadas conforme caracteristicas das IFEs,
sobretudo da UFGD, que comporéo as préticas de trabalho do setor no trato do conhecimento
organizacional.

Logo, espera-se que com a implantacdo da UAGC, em especial com o foco nos
conhecimentos criticos para sua Governanca, terdo condigdes de proporcionar uma
contribuicdo, da perspectiva técnica, que possa gerar melhorias frente as dificuldades e

resultados apresentados por Santos (2021).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Conclui-se, a partir de um conjunto de evidéncias, que a GC pode gerar contribui¢des
positivamente para a governanca das IFEs, sendo espelhado nos fendmenos observados em duas
IFEs: Instituto Federal de Mato Grosso do Sul e a Universidade Federal do Ceara.

No trato dos conhecimentos organizacionais criticos a governanca dessas instituicoes,
proporcionando o alcance de resultados percentuais significativos, que demonstram a aderéncia
em alto grau as boas préaticas e recomendagdes de governanca do Tribunal de Contas da Unido
para as organizacdes do setor publico.

Os resultados também servirdo de contribuicdo pratica, no auxilio de gestores publicos
sobre os temas de GC e governanca, e como utilizar em beneficio das organizagdes publicas,
cidad&os usuarios dos servicos e sociedade de modo geral.

No contexto académico, compreende-se que 0s resultados encontrados servirdo de
ponto de partida e/ou colaboracdo para estudos de outros pesquisadores no trato da mesma
tematica ou tematicas similares, contribuindo para os avangos dos estudos em GC e governanca,
para melhor compreensdo desses fendmenos, sobretudo para organiza¢des da administracao
publica.

Acerca das limitacGes presentes neste estudo, ressalta-se a dificuldade para coleta
dados para analise documental, em razdo das distintas politicas de transparéncia e
disponibilizacdo de documentos digitais das IFEs em seus sitios web. A limitacdo de estudos
na area, considerando a tematica especifica de relacionar GC e governanca, também foi um
dificultado para a composicao da base tedrica a nortear esta pesquisa.

A impossibilidade de aplicacdo de um questionario as 4 IFEs, restringiu a obtencéo de
evidéncias significativas, como a verificacdo do modelo de GC, utilizado por cada instituicao
em suas UAGCs, em especial o MGCAP, recomendado pela ENAP e TCU.

Outra limitacdo constatada foi o contexto de greve nas IFEs, com os profissionais da
educacdo federal em todo o pais, no anseio de melhores condicGes de trabalho e remuneracéo.
Situacdo essa que impactou na fase final de analise de dados e confirmacdo de informacdes
sobre as instituicdes pesquisadas.

A partir dos resultados da pesquisa, foi elaborado um Produto Técnico-Tecnoldgico,
que consiste em uma trilha para implantacdo de uma Unidade Administrativa de Gestdo do
Conhecimento em IFEs, em 12 passos, com a posterior definicdo de préticas e ferramentas de

GC para trabalhar o conhecimento organizacional. Foi escolhida a UFGD como instituicdo
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elegivel & aplicacdo da trilha, considerando suas dificuldades no trato de conhecimentos criticos
de Governanca, conforme Santos (2021).

Por fim, sugere-se que futuras investigacdes poderdo ampliar a compreenséo sobre o
tema, a partir de uma observagdo mais ampla sobre a GC nas IFEs, com a consideracdo de
fatores ndo contemplados no escopo deste estudo. Nesse sentido, é possivel investigar a GC
aplicada sobre conhecimento critico do eixo de gestdo do iGG e suas especialidades, como
gestdo de pessoas, gestédo de tecnologia da informacao, gestao financeira, gestdo de contratacoes
publicas e, mais recentemente, com a remodelagem do iGG para iIESGo, com a avaliagdo de
gestdo ambiental e sustentabilidade.
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para obtengdo do titulo de Mestre em Administragéo
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PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO

RESUMO

A proposic¢éo técnica apresenta uma trilha
para implantagdo de uma Unidade
Administrativa de Gestdo do Conhecimento
(UAGC) em uma Instituicdo Federal de
Ensino (IFE), com as adaptacées pertinentes
ao contexto deste tipo de instituicdo, a partir
dos trabalhos de Silva (2018), Brasil (2021) e
Brasil (2022), em conformidade com a
norma técnica internacional ISO 30.401:2018
e recomendacgodes de 6rgdos de controle.

CONCEITOS

A Unidade Administrativa de Gestéo do
Conhecimento (UAGC) é a estrutura
administrativa formal, adaptada ao contexto
da administragdo publica, que trata do
conhecimento organizacional na instituigdo,
por meio de técnicas, prdticas e
ferramentas, visando o alcance dos
objetivos  estratégicos e ganho de
dese)mpenho e competitividade (Batista,
2012).

A Gestdo do Conhecimento &€ um método para
mobilizar o conhecimento com a finalidade de

alcangar os objetivos estratégicos da organizacdo
e melhorar seu desempenho (Batista, 2012).
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A Gestdo do Conhecimento (GC) é um
campo interdisciplinar de estudos, que
busca compreender e aprimorar ©
conhecimento organizacional, sobretudo os
conhecimentos essenciais ou criticos para
propositos gerais e especificos, por meio do
tratamento do processo de conhecimento
em suas fases (identificogc‘:o, criagdo,
armazenamento, disseminagdo e aplicagdo
de conhecimento), a partir de prdticas e
ferramentas para este fim.

Possui o proposito de gerar beneficios em
favor da organizagéo, como melhorias em
atividades e processos, ganho de
desempenho, alcance de  objetivos
estratégicos e contribuicdo para o seu
desenvolvimento institucional (santos,
2024).

No ambito da administragdo publica, as
organizagdes também passaram a buscar
as melhorias propostas pela GC no trato de
seu conhecimento organizacional (Batista,
2012). A atividade de gerir o conhecimento
tornou-se um novo desafio para a
administragéo pudblica, considerando a sua
relagéo com a necessidade de aumento da
efetividade na prestag@o dos servigos,

caracterizando a sua responsabilidade e
proposito de servir a sociedade.

Ly

Por sua wvez, o conhecimento
organizacional, objeto de trabalho da GC,
em razdo de sua natureza transversal, &
também aplicavel no aprimoramento da
governanga, campo organizacional
enfatizado nesta proposigéo, que busca, por
consequéncia, assegurar que a tomada de
deciso ocorra de forma responsdvel e
ética, observando as leis e boas praticas de
gestdo (Zilli et al, 2019).

Para Matias-Pereira (2014) a governanca
refere-se a capacidade governativa, ou sejag,
de contemplar, em perspectiva mais ampla,
o potencial da agdo estatal em implementar
politicas publicas para alcancar metas
coletivas.

Nesse sentido, o Tribunal de Contas da
UniGo (TCU) traz a definigdo de governanca
(Brasil, 2020) como o conjunto de
mecanismos de lideranga, estratégia e
controle postos em prdtica para avaliar,
direcionar e monitorar a gestdo, com vistas
a condugdo de politicas pdblicas e a
prestagdo de servigos de interesse da
sociedade.

?PRI]FIFIP

MESTRADO PROFISSIONAL EM
ADMINISTRAGAQ PUBLICA
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CONTEXTUALIZAGAO

Foi identificada como elegivel, para
implantagéo de uma Unidade
Administrativa de Gestéo do Conhecimento,
a Fundagéo Universidade Federal da Grande
Dourados (UFGD), em razé&o de néo dispor
de tal unidade em sua estrutura, assim
como da necessidade de meios para
trabalhar o processo do conhecimento em
suas atividades

A Fundagdo Universidade Federal da
Grande Dourados (UFGD) foi criada em 2005,
a partir do desmembramento do Campus
Dourados da Fundagéo Universidade Federal
de Mato Grosso do Sul (UFMS), por meio da
Lei Federal n° 1].153/2005, para atender as
demandas de educagdo da microrregido da
Grande Dourados no estado de Mato Grosso
do sul (MS), regi@o Centro-Oeste do pais. A
UFGD concentra-se dentro do perimetro do
municipio de Dourados/MS.

Dentre suas atividades finalisticas no
campo educacional, a UFGD oferece
educagdo superior, nas modalidades de
graduacdo e pos-graduagdo, nos eixos de
ensino, pesquisa, extensdo e cultura.

Em ndmeros gerais, conforme dados do
altimo Relatério de Gestdo (2023) publicado,
assim como dados divulgados em seu
portal oficial na internet, a UFGD possui 6.631
alunos de graduacgdo, distribuidos em 42
cursos, presenciais e & disténcia, e 1581
alunos de pbds-graduagdo, distribuidos em
36 cursos presenciais. Possui em seu quadro
590 profissionais docentes e 928
profissionais técnicos-administrativos,
dados do Relatério de Gestdo, além de
contar com 275 profissionais em regime de
terceirizagdo, em atividades operacionais,
conforme dados disponiveis no portal oficial
da UFGD na internet, segdo de
transparéncia.

Observou-se a existéncia de algumas
dificuldades no contexto da instituicéo,
como a dificuldade no tratamento,
organizagéo e disseminagéo dos
conhecimentos criticos necessdrios ds
atividades de gestdo e governanga,
situagdo corroborada pelo baixo
desempenho/aderéncia  da UFGD em
relagdo & avaliagdo do Indice de
Governanga e Gestdo Publica do Tribunal de
Contas da Unido - iGG/TCU, que trata
andlise do o6rgdo em relagdo das boas
préticas e recomendagcdes do tribunal.

Também foi observada a existéncia
recorrente de retrabalhos nas atividades,
dificuldade de aprendizagem organizacional
e considerdavel rotatividade de servidores
detentores de conhecimento critico nas
unidades administrativas, sobretudo pelas
constantes mudancas das equipes de
gestdo.

Situagdes estas que representam,
conforme Brasil (2021) e Batista (2012)
necessidades a serem trabalhadas por meio
da Gestdo do Conhecimento aplicada no
contexto das organizagées da
administracé@o publica brasileira.

Universidade

Federal
da Grande
Dourados
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PROPOSICAO TECNICA

Propde-se, diante do cendrio contextualizado, uma trilha com os passos necessdrios para
implantagdo de uma Unidade Administrativa de Gestéo do Conhecimento (UAGC) na UFGD,
considerando os ritos das unidades internas, disposi¢des legais e técnicas para a criagdo de
uma nova unidade administrativa na estrutura organizacional.

Nesta proposta, a UAGC possui foco inicial no tratamento de conhecimentos criticos &
governanga da organizagdo, considerando suas necessidades evidenciados pelos
resultados das avaliagées do TCU, por meio de seu instrumento avaliativo indice de
Governanga e Gestdo Publica (ice/TCU), assim como das recomendagées de melhoria
(santos, 2021) para sua governanga.

Para esta proposicdo, recomenda-se uma UAGC, que € uma estrutura formal, ou seja, € um
meio de institucionalizar a GC na organizagdo, demonstrando seu compromisso € interesse
no trato de seu conhecimento organizacional, na busca de contribuicées para seus
resultados e objetivos estratégicos.

Nesse sentido, Netto e Santos (2007) compreendem que organizagées que praticam a GC
devem fazé-la de forma institucionalizada, por meio de etapas estruturadas, légicas e
interdependentes, a partir de um modelo definido, de modo que a GC tenha ampla
abrangéncia na organizagdo ou atuar de forma localizada, no tratamento de conhecimentos
criticos para os objetivos organizacionais ou propositos especificos. Haja vista que a
institucionalizagdo, como definem os autores, € empregada com a intengdo de proporcionar
habitualidade, padronizagéo de técnicas e disseminagdo de especialidades.

ARE “an e wp
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ETAPAS DE IMPLANTAGAO DE UMA UAGC

As etapas da trilha para a implantagcdo de uma UAGC na UFGD foram construidas
considerando as contribuicées dos pesquisadores Batista (2012), Silva (2018) e Klein et al.
(2021), além das recomendagées do Tribunal de Contas da Uniéo - TCU (Brasil, 2022) e das
diretrizes da norma internacional ISO 30.401:2018, que trata da implantag@o e avaliagéio de
Gestd@o do Conhecimento nas organizagées

APRESENTAQI\O DA GC PARA A
GESTAO DA ORGANIZAGAOE
PROPOSICAO DE UMA UAGC

Trata-se do passo inicial, o momento em que é
apresentado a administracdo superior as vantagens da
implantagdo de uma UAGC, conforme experiéncias
positivas de outras IFEs.
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ETAPAS DE IMPLANTAGAO DE UMA UAGC

CONSTRUGAO DE UMA POLITICA
DE GESTAO DO CONHECIMENTO
(PGC) NA ORGANIZAGAO

Etapa em que o Grupo de Trabalho define a minuta da
politica de GC da organizagéo a ser avaliada e integrada
pelo Conselho Universitdrio. Recomenda-se a adogdo do
Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administragdo
Piblica Brasileira (MGCAP), conforme ENAP e TCU, além de
um plano de implantacdo conforme a norma
internacional 1ISO 30:401:2018, que trata sobre o tema.
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ETAPAS DE IMPLANTAGAO DE UMA UAGC

MAPEAMENTO DO
CONHECIMENTO CRITICO PARA A
0]:{c).\\|F4.Ye7.Yo

Uma vez definido quais séo os conhecimentos criticos da
organizacdo, definidos pelo Grupo de Trabalho para
implantagdo da UAGC, estes devem ser mapeados em
nivel macro e micro, para o desempenho das atividades
deles decorrentes.
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ETAPAS DE IMPLANTAGCAO DE UMA UAGC

AVALIAGAO DE MATURIDADE DO
CONHECIMENTO

Etapa em que o Grupo de Trabalho avalia a maturidade do
conhecimento critico, conforme definigdo na etapa 5, e
resultados da etapa 6, para auxiliar na selegdo e énfase
das raticas e ferramentas de GC, em busca da
estabilidade dos processos de conhecimento.
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ETAPAS DE IMPLANTAGAO DE UMA UAGC

APRESENTACAO DO RELATORIO
DO GRUPO DE TRABALHO DE
IMPLANTAGCAO DA UAGC

Momento em que o Grupo de Trabalho apresenta para a
gestdo da universidade o relatério final dos trabalhos
referentes a implantagéo da UAGC.




94

PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO n

ETAPAS DE IMPLANTAGAO DE UMA UAGC

ACOMPANHAMENTO E
COLABORACAO

A Unidade Administrativa de Gestdo do Conhecimento
deve ser acompanhada em seus momentos iniciais pelo
Grupo de Trabalho que trabalhou em sua implantagdo. A
expertise técnica do grupo, quando este ndo compor a
propria UAGC, deve auxiliar de forma colaborativa até sua
consolidagdo na estrutura da organizagédo.
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PRATICAS E FERRAMENTAS DE GC

Calvi et al. (2019) ressaltam que, por meio das ferramentas e praticas, o processo da
Gestdo do Conhecimento é aplicado na prética, especialmente por meio do
compartiihamento do conhecimento, além de propiciar a exploragéo do conhecimento
tdcito, retido nas pessoas, e a sua conversdo em conhecimento explicito, formal e
sistematizado, & disposi¢céo da organizacéo.

Nesse sentido, o Quadro 1 detalha algumas das principais praticas e ferramentas de Gestdo
do Conhecimento, selecionadas, sobretudo, pela o6tica da consondéncia aos viabilizadores e
processo de GC do Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administragdo Publica
Brasileira, do pesquisador Batista (2012), recomendado pela Escola Nacional de
Administragcdo Publica, considerando ainda, as caracteristicas das IFEs, em especial da UFGD.

Quadro 1 - Préticas e Ferramentas de Gestéo do Conhecimento (PFGCs) selecionadas

Processos de
conhecimento Descrigdo
relacionados

Viabilizadores
relacionados

continua...
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PRATICAS E FERRAMENTAS DE GC

Processos de
conhecimento Descrigéio
relacionados

Viabilizadores
relacionados

continua...



PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO B

>

PR

TICAS E FERRAMENTAS DE GC

s Processos de
Viabilizadores o F
. conhecimento Descricéio
relacionados .
relacionados

continua...
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PRATICAS E FERRAMENTAS DE GC

Processos de
conhecimento Descrigéio
relacionados

Viabilizadores
relacionados

continua...
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PRATICAS E FERRAMENTAS DE GC

Processos de
conhecimento Descrigéio
relacionados

Viabilizadores
relacionados

continua...
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PRATICAS E FERRAMENTAS DE GC

Processos de
conhecimento
relacionados

Viabilizadores
relacionados

O Observatério de Gestéo do Conhecimento do IPEA (Brasil, 2020) registra ainda que as
préticas de GC apresentam, obrigatoriamente, caracteristicas definidas: a) sdo executadas
regularmente; b) sua finalidade é gerir a organizagd@o; c) baseiam-se em padrées de
trabalho; e d) s@o voltadas para produgdo, retencéo, disseminagéo, compartilhamento ou
aplicagdo do conhecimento dentro das organizagdes, e na relagdo destas com o mundo
exterior (Batista, 2004).

Fonte: Adaptado de Batista (2012) e SBGC (2024)

Logo, & por meio da aplicagdo das Praticas e Ferramentas de Gestdo do Conhecimento
(PFGCs) que os conhecimentos criticos para as atividades da organizagéo séo trabalhados,
por meio dos estagios do processo do conhecimento, de modo a gerar ganho de
desempenho, valor e competitividade, em alinhamento a visdo e aos objetivos estratégicos
da institui¢gdo.

A Gestéio do Conhecimento empregada conforme dispde Batista (2012); Calvi et al. (2019) e
Brasil (2022), proporcionam as condigdes necessdrias para o desenvolvimento
organizacional esperado pela UFGD, por meio da melhora dos resultados em governanga e
gestdio. Também proporciona melhorias no sentido de mitigar/reduzir as dificuldades em
gerir os conhecimentos criticos para o desempenho de suas atividades com os estimulos
adequados para a disseminagdo destes conhecimentos e da aprendizagem na institui¢éo.
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Protocolo de recebimento do
produto técnico-tecnolégico

Ao
Gabinete da Reitoria
Universidade Federal da Grande Dourados

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico-tecnoldgico intitulado “titulo do PTT”,
derivado da dissertagdo de mestrado “A Gestéo do Conhecimento e a Governanca: Uma
perspectiva comparada entre instituicées federais de ensino”, de autoria de “Eduardo
Fernandes Vieira dos Santos”.

Os documentos citados foram desenvolvidos no dmbito do Mestrado Profissional em
Administrac@o Pablica em Rede Nacional (Profiap), instituicdo associada Universidade
Federal da Grande Dourados.

A solugdo técnico-tecnologica é apresentada sob a forma de um relatorio de proposigdo
técnica e seu propodsito & disponibilizar uma trilha de implantagdo de uma Unidade
Administrativa de Gestdo do Conhecimento, para Instituigdes Federais de Ensino, com uma
selecdo de praticas e ferramentas de Gestdo do Conhecimento. Neste contexto, elegeu-se a
Universidade Federal da Grande Dourados para implantagéo.

Solicitamos, por gentileza, que agdes voltadas a implementagdo desta proposigdo sejam
informadas & Coordenagdo Local do Profiap, por meio do enderego profiap@ufgd.edu.br.

Dourados, MS de de 2024.

Registro de recebimento

Chefe de Gabinete da Reitoria
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Orientadora: Prof®. Dr° Vera Luci de Alimeida
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ANEXOS

| - Atribuicdes das UAGCs Pesquisadas

Conforme o documento Resolucdo do Conselho Superior n® 54 de 05 de novembro de 2010,
Aurt. 40°, consta do rol de atribuigdes da UAGC do IFSC as seguintes atividades:

. Fomentar o desenvolvimento da cultura de compartilhamento de conhecimentos, de
informacdes e de préticas de gestdo do conhecimento e inovagdo no IFSC;

. Coordenar a coleta e a sistematizacdo de dados e informacdes das distintas areas
organizacionais da instituicdo, disponibilizando-os na forma de conhecimento estratégico;

. Estabelecer diretrizes e coordenar a elaboragdo do planejamento institucional, em
consonancia com o Plano de Desenvolvimento Institucional e o Projeto Pedagdgico
Institucional;

. Coordenar o processo de mapeamento e documentacdo dos processos institucionais do
IFSC;

. Assessorar 0 Pro-Reitor de Desenvolvimento Institucional em assuntos e
encaminhamentos relativos a gestdo do conhecimento;

. Coordenar a elaboracdo do planejamento anual das atividades de gestdo do
conhecimento;

. Coordenar e acompanhar a atualizagdo e o cumprimento do Plano de Desenvolvimento
Institucional;

. Supervisionar e orientar o processo de elaboracdo e atualizagdo dos Regimentos
Internos das Unidades Organizacionais do IFSC;

. Coordenar a elaboracdo dos Manuais de Gestéo do IFSC;

. Atuar de forma integrada com o Diretor de Tecnologia da Informacao e da Comunicagéo
para viabilizar a informatizacdo dos processos e o0 desenvolvimento de sistemas especificos;

. Coordenar a elaboracao do Relatdrio de Gestdo do IFSC;

. Atuar, em conjunto com a Diretoria de Administracao, na elaboracdo da Prestacdo de
Contas do IFSC;

. Supervisionar e acompanhar o processo de avaliacao institucional;

. Propor o desenvolvimento de acBes em conjunto com as demais unidades

organizacionais do IFSC, visando a melhoria do processo de gestdo e o desenvolvimento
institucional;

. Acompanhar as atividades das unidades organizacionais vinculadas a Diretoria de
Gestdo do Conhecimento, tendo em vista o desenvolvimento de suas competéncias e
atribuicdes, assim como do plano de trabalho;

. Organizar, documentar, publicar e manter atualizados os procedimentos relacionados a
Sua area;

. Manter intercAmbio com estruturas organizacionais congéneres de modo a possibilitar
o0 aprendizado mutuo e o desenvolvimento de agdes em conjunto;

. Prestar apoio e assessoria aos campi em assuntos relativos a sua diretoria;

. Desempenhar outras atividades atribuidas pelo Pro-Reitor de Desenvolvimento
Institucional;

. Fomentar a elaboracéo, a utilizacdo e o compartilhamento de contetdos digitais.

Conforme o documento Portaria da Reitoria n® 102 de 30 de janeiro de 2023, consta do rol de
atribuicdes da UAGC do CPII as seguintes atividades:

. Desenvolver as atividades de levantamento, de mineracdo e de transformacéo de dados
em informag&o estratégica para a Instituicao;

. Categorizar e contextualizar as informag0es organizacionais;
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. Construir, converter, compilar e disseminar o conhecimento organizacional,

. Mapear e propor o redesenho dos processos e das rotinas de trabalho do Colégio Pedro
I1, em conjunto com as demais unidades organizacionais;

. Coordenar a elaboracdo e o acompanhamento do PDI;

. Acompanhar o0s projetos vinculados aos objetivos estratégicos da Instituicdo;

. Fomentar iniciativas de modernizagdo administrativa, com foco no planejamento
estratégico da Instituicdo;

. Fomentar o desenvolvimento da cultura de compartilhamento de conhecimentos, de
informacdes e de préaticas de gestdo do conhecimento no Colégio Pedro II;

. Construir e elaborar a Prestacdo de Contas do Colégio Pedro Il, em conjunto com as
demais unidades organizacionais;

. Interagir com estruturas organizacionais congéneres de modo a possibilitar o

aprendizado matuo e o desenvolvimento de a¢cbes em conjunto.
Conforme o documento Resolucdo COSUP/IFMS n° 03 de 23 de janeiro de 2024, Art. 70°,
consta do rol de atribuicdes da UAGC do IFMS as seguintes atividades:

. Coordenar a gestdo do conhecimento para subsidiar 0s processos e a mensuragao,
monitoramento e avaliagdo do desempenho institucional;

. Subsidiar e sistematizar o mapeamento de processos, bem como avaliar seus resultados;
. Coordenar os processos relativos a gestao de riscos;

. Identificar, sistematizar, monitorar e avaliar 0s recursos tangiveis e intangiveis e
resultados institucionais, no sentido de minimizar ou aproveitar os riscos e incertezas;

. Apoiar e orientar acfes voltadas para a sistematizagdo e padronizagcdo das normas

institucionais, bem como a proposi¢cdo de regulamentos, regimentos, manuais e documentos
equivalentes que garantam o padrao de atuacéo das ac6es no ambito do IFMS;

. Acompanhar o processo de elaboracéo e atualizacdo do Estatuto, do Regimento Geral e
dos Regimentos Internos dos campi do IFMS;

. Elaborar e propor modelos padrdes para os documentos institucionais; e

. Realizar estudos e pesquisas em sua area de atuacéo.

. Exercer outras competéncias que, por sua natureza, Ihe sejam correlatas ou delegadas

pelo pro-reitor de Desenvolvimento Institucional.

Conforme o documento Estrutura Organizacional da Pro-Reitoria de Administracdo e
Planejamento de 14 de marco de 2024, subitens 3.4 e 3.4.2, consta do rol de atribuicGes da
UAGC da UFC as seguintes atividades:

. Compete coordenar e executar as atividades relativas a gestdo estratégica, incluindo o
processo de planejamento estratégico, e dar suporte a gestdo superior na analise sobre o
desenvolvimento da Universidade;

. Gerir a plataforma de Acompanhamento do PDI “Nosso PDI”;

. Coordenar os Painéis Estratégicos da UFC e gerir o Painel de Planejamento;

. Gerir o site pdi.ufc.br;

. Administrar o contetdo das abas “Gestdo Estratégica” e “Transparéncia e Prestagao de
Contas” do site da PROPLAD;

. Dar suporte a tomada de decisdes da gestdo atraves de estudos e analises diversas.

. Elaborar, anualmente, o Anuario Estatistico da UFC;

. Administrar a estrutura organizacional da universidade;

. Elaborar e acompanhar a Gestdo de Riscos dos processos relacionados a esta divisao.



