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RESUMO

O conhecimento desempenha um papel
estratégico fundamental nas organizagoes
contempor@neas. Um risco associado a
gestdo & a perda do conhecimento
organizacional devido ao turnover de
funciondrios. Em organizagdes publicas, o
problema é acentuado pelo sistema de
reposi¢gdo dos servidores, que tende a ser
um processo lento. As Instituicées Federias
de Ensino (Ifes) tém sido umas das mais
afetadas por essa problematica no Brasil.

A Administragcdo Publica, assim, tem
considerado cada vez mais 0OS riscos
associados a perda dos conhecimentos
tacito e explicito e vem desenvolvendo
acdes atenuadoras por meio das
ferramentas e processos de gestdo do
conhecimento.

As Instituicbes Federias de Ensino tém sido umas das mais
afetadas por essa problematica (perda do conhecimento
devido ao turnover de servidores) no Brasil.
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Nesse contexto, este Relatério tem por
objetivo propor um modelo de gest&o
da perda do conhecimento
ocasionado pelo turnover dos
servidores técnico-administrativos das
Ifes. O modelo de GC resultante € uma
proposigdo que considera os fatores
humanos, organizacionais, de Tl e de
gestdo que obtiva uma melhor
eficiéncia organizacional, alinhado a
realidade dos processos de trabalho
desses profissionais.
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CONTEXTO

De acordo com dados do Painel Estatistico
de Pessoal do Governo Federal, que
concentra as informagdes de pessoal do
Poder Executivo Federal, a categoria dos
servidores pertencentes ao Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos
em Educacgdo (PCCTAE), regidos pela Lei N°
11.091, de 12 de janeiro de 2005, tem
apresentado crescimento nos indices de
desligamento nos Ultimos anos.

Constatou-se que, além do nUdmero
crescente de turnover de servidores da
carreira PCCTAE nos dltimos anos no pais,
que aumentou 93,3% s6 de 2021 a 2022,
cresce também a taxa de vacdncias
originadas por iniciativa propria dos
servidores, como a exoneracdo a pedido e a
posse em outro cargo inacumuldvel,
chegando ao percentual de 94,4% dentre as
vacdncias em 2022, o que indica uma
intencionalidade crescente de rotatividade
por parte dos servidores dessa carreira.

H& um processo sistémico e crescente do turnover dos servidores
Técnico-Administrativos em Educagdo das Ifes do pais.
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Os servidores do PCCTAE foram responsaveis
por 50,08% dos desligomentos do Poder
Executivo Federal no ano de 2023 (1556
vacancias até julho/2023), pouco mais da
metade da soma total (3088 vacdancias),
mesmo essa carreira correspondendo d
apenas 1850% do quantitativo total de
servidores do Executivo, que somam
1.437.488 trabalhadores. Esses dados
reforcam a inferéncia que hd um processo
sistémico e crescente do turnover dos
servidores  Técnico-Administrativos em
Educacdo das Ifes do pais.

Para as Ifes, a perda de conhecimento
ocasionada pelo turnover de seus servidores
€ uma preocupacdo ainda maior, visto que
a criacdo, a transferéncia, o
compartiihamento e a utilizagdo do
conhecimento s@o bases para as
organizagdes de ensino superior, as quais
necessitam de um corpo académico,
técnico e administrativo qualificado e
alinhado aos objetivos institucionais.
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OBJETIVO DA PROPOSTA

A pesquisa que embasa este relatério buscou responder a seguinte
pergunta: como gerir a perda conhecimento ocasionado pelo turnover dos
servidores técnico-administrativos em educagdo das Instituicoes
Federais de Ensino Superior?

’ Propor um modelo de 1
gestdo da perda do ”

conhecimento devido ao
turnover dos servidores
técnico-administrativos das
instituicées federais de
ensino.

Para atingir o objetivo foi necessario:

a) Identificar os fatores e as categorias
associados ao processo de turnover na
Administragdo Publica brasileira por meio
de revisdo da literatura;

b) Analisar a forma de gestéo da perda
do conhecimento associada ao turnover
em uma instituicdo federal de ensino; e

¢) Analisar a relagéo das categorias e dos

fatores tedricos associados a gestdo da
perda do conhecimento pelo turnover nas
Ifes.




RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO n
Fonte dos Dados

I

O aporte teérico foi obtido por meio de uma revisdo sistematica de literatura (RSL)
na base de dados Scopus e Web of Science que buscou entender (1) o que é o
conhecimento organizacional; (2) o que é gestdo do conhecimento; (3) o turnover; e
(4) os Modelos de gestdo do conhecimento vigentes e pertinentes & problematica.

TEORIA

DOCUMENTOS INSTITUCIONAIS

Realizou-se uma andlise de documentos institucionais a fim de melhor
compreender a dindmica de turnover nas Ifes. Os documentos selecionados para
andlise nessa pesquisa foram o Painel Estatistico de Pessoal (PEP) do Governo
Federal, a legislagdo associada, o Plano de Desenvolvimento Institucional da
Universidade (PDI) e os Relatérios gerenciais anuais da UFMS.

ENTREVISTAS COM GESTORES

|
Os entrevistados s@o gestores estratégicos da UFMS que ocupam diferentes fungdes

no organograma, de forma a contemplar uma visdo institucional mais abrangente.
O grupo é formado por uma Pré-Reitora e dois Diretores (de Agéncia e de Unidade
Setorial) e um Secretdrio de Unidade. SGo formados nas dreas de Tecnologia da
Informagdo, Ciéncias Contabeis e Administracdo, ocupando as carreiras tanto do
magistério superior como dos técnicos-administrativos em educagdo.

Percurso Metodolégico

Coleta de dados

Teoria Documentos Entrevistas

¥

Tratamento dos dados

¥

Interpretacdo dos dados

Discussao Comparacgao Triangulagdo

¥

Proposicao de um Modelo de Gestao do Conhecimento
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PROPOSTA DE INTERVENCAO

Modelo de Gestao do Conhecimento para o Turnover das Ifes

Nesta segdo, & apresentado o
modelo de Gestdo do Conhecimento
elaborado para a situagdo-problema

do turnover nas Ifes.

O Modelo é composto por trés partes:

 Fatores Criticos de Sucesso (FCS);

e Desenvolvimento da GC;

¢ Resultados.

Um modelo de GC pode ser
definido como uma
representacio esquemdtica
que traduz os principais
elementos da GC e suas

interfaces (HEISIG, 2009). Um
modelo de GC é um meio de pér|
a gestio do saber em prdtica
nas organizagoes,
fundamentando-se em uma
base tedrica consistente.

PROPOSTA: MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO PARA O TURNOVER NAS IFES

Passo inicial para a implementacio de
farma efetiva de um modelo de GC.
[RIVERA & RIVERA, 2016)

+ Fatores Humanos
Pessoas / Clima e Cultura / Lideranga /
Inovacdo

+ Fatores Organizacionais
Processos de trabalhe

* Fatores de Tecnologia da Infermagio
Qualidade da informagdo / Tecnologias

* Fatores de Processo de Gestio
Controle e Mensuragio

atores Criticos de Sucesso

Desenvolvimento da GC

I. Mapear os processos de trabalho e
os fluxos do conhecimento

Il Identificar os riscos de turnover

IIl.  Estabelecer indicadores de gestdo

IV. Desenvolver estratégias de
comunicacdo

V.  Projetar rotinas de trabalho
integradas & GC

VI. Sensibilizar a respeito dos
conceitos, praticas e politicas de GC

VIl. Aplicar o projeto de GC

SECI

Resultados

Maior criagdo, retencédo e
compartilhamento do
conhecimento

Atenuacdo das perdas
do conhecimento

Maior eficiéncia
organizacional

contexto: turnover de servidores técnico-administrativos das Ifes do Brasil

Fonte: o autor (2023)
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¥ Fatores Criticos de Sucesso

Como apontou Rivera e Rivera (2016), os FCS s@o o passo inicial para a
implementagdo de forma efetiva de um modelo de gesto do conhecimento
(GC). O Modelo estabelece oito elementos considerados criticos para o éxito de
sua implementacdo de forma eficaz:

(i) controle e Mensuragéio

(i) Pessoas

(ii) Qualidade da Informagéo

(iv) Clima e Cultura Organizacional
(v) Lideranga

(vi) Inovagéo

(vii) Processos de Trabalho

(viii) Tecnologias

De acordo com a divisdo dos fatores de contexto de Heisig (2009), os FCS do
Modelo contemplam os quatro grupos apontados pela literatura: fatores
humanos (Pessoas, Clima, Cultura, Lideranca e inovogdo), fatores
organizacionais (processos de trabalho), fatores de TI (Qualidade da
Informagéo e Tecnologias) e fatores de processos de gestéio (Controle e
Mensuracdo). O Modelo proposto adota, portanto, uma abordagem sociotécnica
do problema ao reconhecer a influéncia da interagdo entre as pessoas e a
tecnologia nos nichos de trabalho da organizagéo.

Os fatores humanos estdo em maior nUmero do que os demais tipos, em
consondncia com o apontado pela literatura em relagdo ao protagonismo
desses fatores na efetividade da gestdo do conhecimento nas organizagdes
(GONZALEZ, 2016). Como apontaram Colnar e Dimovski (2017), a GC estéd mais
relacionada as pessoas e as estruturas organizacionais do que a tecnologia
isolada. Contudo, os fatores relacionados & Tl ndo deixam de ter sua importéncia
na implementagdo efetiva da GC para turnover, como um importante
viabilizador do processo.

Destaca-se o fator Inovagéo, originalmente proposto por Heisig (2009) e
reforgado por Al Nuaimi e Jabeen (2020). A GC pode auxiliar ndo apenas na
retencdo do conhecimento, mas também na criagéo de novos conhecimentos
(GURURAJAN; MOHAMMED; HAFEEZ BAIG, 2019), o que influencia ndo s6 na
eficiéncia do processo, mas na efetividade e na sustentabilidade
organizacional.
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¥ Desenvolvimento da GC

O segundo bloco do Modelo, Desenvolvimento da GC,
trata do processo de aplicagdo da gestdo do
conhecimento como uma mobilizagdo sistematica de
procedimentos a fim de se atingir os resultados
esperados. Refere-se, portanto, a gestdo e
operacionalizagdo do conhecimento criado e
compartilhado na organizagdo. Os procedimentos
s@o circunscritos pelo processo SECI, de Nonaka e
Takeuchi  (1995), que esquematiza como o
conhecimento individual é criado e transformado em
conhecimento coletivo e vice-versa.

Socia-
lizagio

Interna-
lizacio

Tacito

[ Expll:itc_]

Explicito

Fonte: Adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008).

Os sete passos da execugdo do Modelo proposto sdo:

l. Mapear os processos de trabalho e os fluxos do conhecimento
Il. Identificar os riscos de turnover

lll. Estabelecer indicadores de gestédo

IV. Desenvolver estratégias de comunicagdo

V. Projetar rotinas de trabalho integradas a GC

VI. Sensibilizar a respeito dos conceitos, praticas e politicas de GC

VII. Aplicar o projeto de GC

As Etapas | e Il do Modelo visam o mapeamento dos processos de trabalho e dos
fluxos do conhecimento e, por conseguinte, a identificacdo dos riscos de
turnover para o nicho organizacional em andlise. Batista (2012) afirma que as
lacunas do conhecimento devem ser identificadas para que a organizagéo
alcance seus objetivos estratégicos e que, uma vez identificadas as lacunas, a
organizagdo publica poderd definir sua estratégia de GC, elaborar e
implementar o plano de GC.

Para mensurar os efeitos do turnover, assim como os efeitos das acgodes
corretivas do projeto de GC, faz-se necessdrio estabelecer previamente
indicadores de gestéo, como propde a Etapa lll. O uso de indicadores € uma
ferramenta associada ao controle do processo, que é uma parte importante
para sustentabilidade da aplicagdo do Modelo. Essa etapa segue o que postula
o Modelo de Exceléncia em Gestéo Publica, de Brasil (2008), que fixa no bloco de
Resultados as agdes assoaciadas ao controle.
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Estabelecido os indicadores, & oportuno desenvolver uma estratégia de
comunicacdo que serd adotada por todos os envolvidos no processo (Etapa
IV). A criagdio e retengéo do conhecimento organizacional é potencializada
por meio de estratégias de comunicagdo eficazes (GURURAJAN;
MOHAMMED; HAFEEZ BAIG, 2019), visto que a literatura tem indicado que a
efetividade da GC estd fortemente associada aos fatores relacionados ds
pessoas e as estruturas sociais que envolvem os trabalhadores (COLNAR e
DIMOVSKI, 2017).

O estabelecimento de praticas de GC de forma sistematica como parte da
rotina do trabalho, e ndo apenas como medida esporddica de entrada ou
saida de um funciondrio no nicho de trabalho, & uma agdo critica de GC
para a problematica do turnover, dado as caracteristicas imprevisiveis
inerentes de alguns tipos de vacdncia (CASTLE, 2005). O desenvolvimento de
um projeto de GC como parte da rotina de trabalho, assim, é proposto na
Etapa V.

Estabelecida a conjuntura bésica do modelo a ser aplicado (Etapas | a V), é
necessaria a sensibilizacdo coletiva (Etapa VI) para sua posterior aplicacéo
(Etapa Vi), visto que sem a participagéio dos trabalhadores, agentes do
conhecimento da organizagdo, a efetividade da intervengéo da GC fica
comprometida (GONZALEZ, 2016).

A Etapa VI, por fim, trata da aplicagdo do projeto de GC construido nas
etapas precedentes do Modelo. O Modelo visa, na implementagdo, agdes
com o intuito de executar e avaliar os procedimentos propostos do Modelo
de atenuacdo dos efeito do turnover, em observ@ncia aos processos de
apoio e finalisticos da organizagdo e d adequagdo do planejamento ds
especificidades de cada processo de trabalho e da propria organizacdo
publica.




RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO n
¥ Resultados

O terceiro e Ultimo bloco do Modelo representa os resultados objetivados com a adog¢do
dos passos propostos no bloco de Desenvolvimento da GC.

Elenca-se, no contexto da problemdatica do turnover em organizagdes publicas, trés
objetivos da aplicagdo da GC seguindo o Modelo, ordenados de forma causal:

(1) Maior criagéo, retengéo e compartilhamento do conhecimento;

(2) Atenuacéo das perdas do conhecimento; e

(3) Maior eficiéncia organizacional, que se destaca pelo alinhamento ao principio
constitucional Administragéo PUblica da Eficiéncia.

A rotatividade de funciondrios acarreta efeitos negativos no desempenho da
organizagdo, seja pela perda do trabalhador seja pelos erros ou por retrabalhos
(CAVALCANTI; NEIVA, 2018). A melhoria da eficiéncia nos processos de trabalhos que sdo
executados na organizagdo publica é, em dltima andlise, o objetivo final da adog¢do de
um projeto de gestdo do conhecimento para o problema do turnover.

Para se atingir esse designio, o processo passa pela otimizagdo da criagdo, retencdo e
compartiihamento do conhecimento (resultado 1) e pela consequente reducdo das
perdas do conhecimento organizacional (resultado 2), conforme propée o Modelo.

REPRESENTAGCAO ESQUEMATICA DO MODELO DE GC PARA O TURNOVER NAS IFES

| Rt R bR R
- .

y \ Desenvolvimento da GC
I"'r Maior
| eficiénci
\ oI'EII:iI:a:?:nII | Mapear os
\ / processos de
s trabalho e os
B % 7 fluxos de
' conhecimento

Clima e Cultura
Organizacional

.\‘

atégiade T Qualidade da
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Criticos de

Processos de i :
Sucesso Trabalho Pessons
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CONSIDERAQGES FINAIS

Este relatério objetivou propor um modelo de gestdo da perda do
conhecimento para as instituicbes federais de ensino superior do pais,
considerando a problemdtica do turnover de seus servidores técnico-
administrativos. A finalidade foi alcangada por meio de um percurso metodologico
que contemplou uma revisdo bibliografica, andlise critica dos modelos de GC
tedricos vigentes e coleta de dados por meio de entrevistas e documentos do
cendrio local e nacional. O modelo proposto &€ um guia holistico objetivo que,
devido ao modo como foi construido e por seu cardcter situacional, poderd ser

compartilhado com outras Ifes, além da UFMS.

A partir de entrevistas com gestores com conhecimento na drea da pesquisa,
constatou-se que hd relativo consenso quanto as agdes indicadas pela teoria. O
mapeamento e o registro dos processos de trabalho foram apontados como
importantes para a continuidades dos trabalhos e para a desvinculagcdo dos
processos a individuos especificos. A rotina de mapeamento dos silos de
conhecimento &, aindag, indicada como um dos objetivos centrais da gestdo de
riscos do conhecimento organizacional. E, embora carega de aprimoramento, hd a
tentativa de orientacdo do processo a partir dos indicadores de gestdo, que, por
sua vez, devem estar bem alinhados, do nivel estratégico ao operacional.

O fator da comunicacdo foi considerado como essencial para a replicagdo
da cultura e de solugdes adotadas no ambiente de trabalho, sendo a comunicagdo
escrita (registro) destacada como a forma mais eficaz de se fazé-la. A integragéo
das agdes de GC as rotinas de trabalho é vista como uma atividade que demanda
maior esforco por parte da gestdo, além disso, o uso de tecnologias e
conscientizagdo da importdncia do tema, bem como da autopercepgdo de
relev@ncia do préprio servidor na cadeia de valor da instituicdo sdo praticas
constatadas como facilitadoras do processo.

O Modelo de Gestdo do Conhecimento para casos de turnover nas Ifes,
proposicdo resultante de uma construgdo teérica, foi construido a partir de trés
blocos: Fatores Criticos, Desenvolvimento e Resultados da GC. A base foi alicergcada
em grupos de fatores humanos, organizacionais, de Tl e de processos de gestdo. E
suas agdes contemplaram desde o mapeamento e identificagcdo de riscos dos
processos, até o controle, desenvolvimento das rotinas de GC e a sensibilizagcdo de
quem as executard. Foi demostrado o alinhamento do modelo das principais
referéncias tedricas e ao pensamento sobre o assunto dos gestores consultados.
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