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RESUMO

LINO, Sénia Regina Lamego. Diretrizes para a institucionalizacdo da
gestdodo conhecimento na Rede Federal de Educacdo Profissional,
Cientifica eTecnol6gica, Brasil. 2013. 254 f. Tese (Doutorado em
Engenharia e Gestdodo Conhecimento) — Curso de Pds-Graduacdo em
Engenharia e Gestdo doConhecimento, Universidade Federal de Santa
Catarina, 2013.

Orientador: Prof. Silvio Serafim da Luz Filho, Dr.

A gestdo do conhecimento - GC recentemente vem sendo implementada
emorganizacGes publicas e privadas. O debate em torno desse tema
ocorre de forma crescente, com estudos em varios paises do mundo,
natentativa de compreender e intervir na realidade organizacional por
meiode uma nova proposta gerencial. As organizacdes publicas,
especificamenteas de educacdo superior, apesar de tradicionais
produtoras de conhecimento,iniciaram timidamente e tardiamente, em
relacdo as organizacBes privadas,suas experiéncias na gestdo do
conhecimento, na perspectiva de gerir o seucapital intelectual para
agregacdo de valor a organizacdo. Assim, estudosiniciais tém sido
realizados, atualmente, com foco nas IES. Nessa lacunade conhecimento
se justifica o presente estudo, que tem por objetivoidentificar diretrizes
para a institucionalizacdo da gestdo doconhecimento em Institutos
Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, daRede Federal de
Educacdo Profissional, do Brasil. Para tanto, se definiucomo objetivos
especificos: 1) Identificar os modelos de gestdo doconhecimento para
InstituicGes de Ensino Superior; 2) Comparar estesmodelos quanto as
etapas de processo de gestdo do conhecimento; 3) Indicaretapas para o
processo de gestdo do conhecimento para um Instituto Federalde
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia; 4) Propor diretrizes para
ainstitucionalizacdo da gestdo do conhecimento em Institutos Federais
deEducacdo, Ciéncia e Tecnologia. A pesquisa possui um carater
qualitativo,mais investigativo, de cunho interpretativo, de natureza
aplicada eexploratdria. A base epistémica da conducdo dessa pesquisa se
alicercapelo raciocinio dedutivo. Utilizou-se uma revisdo sistematica
daliteratura e a pesquisa bibliografica em diferentes bases de dados,
além deestudo de campo no IF-SC e entendimento de especialistas em
GC na esferapublica, por meio de entrevista estruturada, questionario
aplicado etécnica DELPHI. Os resultados apontam para uma proposi¢ao



de implementacdoda gestdo do conhecimento em Instituto Federais,
sendo apresentadas emnimero de seis diretrizes e representadas por
meio de um framework.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Rede Federal.
EducagaoProfissional, Cientifica e Tecnoldgica.



ABSTRACT

LINO , Sonia Regina Lamego. Guidelines for the institutionalization
of knowledge management in the Federal Network of Vocational
Education, Science and Technology, Brazil. 2013. 254 f. Thesis
(Ph.D. in Engineering and Knowledge Management ) course - Graduate
in Engineering and Knowledge Management, Federal University of
Santa Catarina, 2013.

Advisor: Prof. Silvio Serafim da Luz Filho, Ph. D.

Knowledge management - KMhas recently been implemented in public
and private organizations. The debate on this issue occurs incrementally,
with studies in various countries of the world in an attempt to
understand and intervene in organizational reality through a new
management proposal. Public organizations, specifically higher
education, despite producing traditional knowledge, began timidly and
belatedly, in relation to private organizations, their experiences in
knowledge management from the perspective of managing their
intellectual capital to add value to the organization. Thus, initial studies
have been conducted, currently focusing on the IES. This knowledge
gap justifies the present study, which aims to identify guidelines for the
institutionalization of knowledge management in Federal Education,
Science and Technology, the Federal Network of VVocational Education,
Brazil. So, we set specific objectives : 1) Identify models of knowledge
management to higher education institutions , 2) Compare these models
as the process steps of knowledge management , 3) Indicate steps to the
process of knowledge management Federal Institute for Education |,
Science and Technology ; 4) Propose guidelines for the
institutionalization of knowledge management in Federal Education ,
Science and Technology . The survey has a more investigative
qualitative, interpretive nature of applied and exploratory nature. The
epistemic basis for conducting this research is underpinned by deductive
reasoning. We used a systematic literature review and literature search
in different databases, and field study in IF- SC and understanding of
CG specialists in the public sphere, through structured interview,
questionnaire and Delphi technique. The results point to a proposition of
implementing knowledge management in federal Institute, presented in
figure of six guidelines and represented by a framework.



Keywords: Knowledge Management.Federal Network.Professional
Education, Science and Technology.
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1 INTRODUCAO

A sociedade atual estd em constante transformacéo. As transicdes
culturais que alicercam o desenvolvimento do processo civilizatério
permitem denominar o respectivo periodo de acordo com o principal
aspecto que a ele se relaciona. Isto implica em dizer, por exemplo, que
um periodo desencadeado pelo impacto de determinados sistemas que,
por sua vez, antecede e permite a transigdo para um sistema diferente
daquele no qual a sociedade opera, criam tendéncias e apresentam
metamorfoses a partir mudanca do pensamento social (RIBEIRO, 1975).
O exemplo se alicerca no exemplo em que a revolucdo agricola, além de
mudar a forma de se interagir e se pensar a sociedade na primeira
metade do Século XVIII, foi de suma importancia para o surgimento da
revolucdo industrial, preparando o pensamento social para tal. A
Revolucdo Industrial, por sua vez, foi a responsavel pelas alteracdes no
modo de producdo e ocasionou mudangas significativas no pensamento
social da sociedade do fim do Século XIX.

Seguindo esta linha de pensamento se pode afirmar que a
sociedade da informacdo surgiu do desenvolvimento por meio de
“justaposicdes de fatos e situagdes que, ndo sendo excludentes,
amalgamam a base continua da evolucdo” (PETARNELLA, 2008,
p.23). Em decorréncia disso, pode-se afirmar que essa sociedade da
informacédo, além de operar com sistemas informacionais, preparou o
pensamento  social, amparado em autores como Fisher e
Albuquerque (2001), Sabbag (2009); Dziekaniak e Rover, (2011); Freire
e Spanhol (2013), entre outros, como sociedade do
conhecimento.Asociedade da informacdo é fundamental para a
sociedade do conhecimento.

Para Abdul Khan(in DZIEKANIAK e ROVER, 2011) o conceito
de sociedade da informacdo estd relacionado a ideia de inovagdo
tecnoldgica, enquanto o conceito de sociedade do conhecimento inclui
uma dimensdo de transformacdo social, cultural, econdmica, politica e
institucional. Segundo Amaral (2006, p.9 iInDZIEKANIAK e ROVER,
2011) “na sociedade do conhecimento, a educacdo ocupa um lugar
central, ¢ as novas tecnologias apoiam a sua disseminagdo”.Na
sociedade do conhecimento se idealiza que a tecnologia ndo passe a
conter em si potencialidades de inovacdo enquanto agente, e sim,
enquanto instrumento, conforme defendem Nehmy& Paim (2002
inDZIEKANIAK e ROVER, 2011).

O desenvolvimento da sociedade do conhecimento parece ser o
melhor caminho no desenvolvimento de uma sociedade para todos, em
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que a informacdo, a educacdo e a comunicacdo, baseadas nas
potencialidades das TICs, possam desenvolver-se, transpor e romper as
barreiras geograficas, econdmicas, politicas e sociais (DZIEKANIAK e
ROVER, 2011).

Apesar da diferenciacdo conceitual, a sociedade da informacdo e
a sociedade do conhecimento ainda sdo consideradas como semelhantes
guanto ao processo de globalizacdo e uma nova ordem econdmica
mundial. Entretanto, se faz importante salientar que enquanto a primeira
se baseia nos sistemas e nos fluxos informacionais, a segunda se firma
no gerenciamento, no compartilhamento e na gestdo do conhecimento,
para Dziekaniak e Rover (2011) uma perspectiva mais pluralista e de
desenvolvimento.Neste sentido, como argumenta Sabbag (2009), na
sociedade do conhecimento o desempenho das institui¢des sociais se
relacionam a capacidade destas se adequarem aos novos contextos,
demandas e desafios.

A partir do cenério que se arma e se mostra enquanto sociedade
atual percebe-se, entdo, que as demandas e os desafios das organizagdes
se relacionam diretamente com a sua capacidade de gestar, gerir e
(re)redimensionar o conhecimento como estratégia de adequacdo ao
novo contexto social. As estratégias organizacionais que eram
determinadas de acordo com a necessidade do periodo no qual se opera
determinada légica social — estratégias baseadas na ldgica da
produtividade (quantidade e velocidade) na sociedade industrial, ou
estratégias baseadas nos fluxos informacionais (efetividade e
instantaneidade) na sociedade da informacéo, atualmente se delineiam a
partir de novos vetores: capacidade de inovagdo, adequacgdo, mobilidade,
responsividade, compartilhamento e organizacdo. Vetores estes que
acabam por caracterizar, por sua vez, uma sociedade cada vez mais
liquida, como exprime Bauman (2007) impondo, as organizacdes, a
necessidade de se ter efetiva aplicacdo do conhecimento instaurado
nestas organizagdes como principal fator de produtividade e trabalho
(DRUCKER, 1993).

Diante do exposto, torna-se possivel afirmar que o conhecimento,
na hodiernidade, ¢ matéria prima essencial para as organizagdes.
Constitui-se, em decorréncia disso, em um importante diferencial.
Entretanto, as matrizes constituintes das tradi¢cfes organizacionais
transformam o modus operandi das organizagdes em uma condicdo
anéloga da sociedade na qual ela opera. Assim, emerge a necessidade do
desenvolvimento de estratégias organizacionais, que operem a partir de
uma ldgica que considere 0 conhecimento organizacional como uma
possivel fonte de adaptacéo social.
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Neste ponto, cabe destacar que, ha diferentes entendimentos de
como e porqué o processo e o resultado do processo de conhecimento se
processa. Alias, existem, também, diversas bases conceituais do que
venha a ser ou de como se firma determinado conhecimento nas
organizacdes. Freire e Spanhol (2013, p.9), por exemplo, explicitam que
0 conhecimento das organizacdes se

concentra nos processos sociais de comunicagdo e
por isso volta para a relagdo entre as pessoas,
dando atengdo ao caminho percorrido para a
comunicacdo do conhecimento de pessoa para
pessoa. (FREIRE e SPANHOL, 2013, p.9)

Para Antonello (2005, p.14), o conhecimento organizacional se
associa aos “processos de aprendizagem na organizagdo”.
Aprendizagem esta que deve ser capaz, ainda segundo o autor, de
propiciar a mudanca organizacional (ANTONELLO, 2005, p.14).

Este processo de aprendizagem ndo se firma como uma tarefa
facil. Ele envolve ainda a necessidade de transformacdo do
conhecimento individual em um conhecimento coletivo, capaz de
agregar valores as organizacdes e de construir acdes direcionadas a
tomada de decisdo e ao alcance dos objetivos organizacionais. Neste
sentido, utilizando-se dos dizeres de Steilet al. (1999,in STEIL;
PACHECO, 2008)a aprendizagem organizacional busca tratar sobre as
formas nas quais as organizagdes vém traduzindo seus problemas, acima
ja delineados, em solugdes inovadoras que garantam sua permanéncia e
desenvolvimento no competitivo mercado global. Para tanto, este
processo que também se configura como dindmico por envolver e se
enredar nos mais diferentes niveis e formas - niveis individual, grupal e
organizacional e de forma intuitiva, interpretativa, integrativa e
institucionalizada. Em sintese, deve amalgamar e se justapor como
ocorre no desenvolvimento social, ou seja, ele deve, a0 mesmo tempo,
ser capaz de assimilar uma nova aprendizagem utilizando, para tanto, de
um conhecimento anterior (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).
Resumindo, este entendimento se pode afirmar que enquanto a
aprendizagem (0 processo) produz novo conhecimento (0 conteudo),
esse conhecimento gerado impacta na aprendizagem futura.
Circunstanciando todo o dito percebe-se, entdo, que o entendimento de
como as organizagdes podem gerir o conhecimento é fundamental para
sua adequacdo e permanéncia na sociedade atual.
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As instituicbes de ensino superior tem como objeto o
conhecimento, porém apesar de gerar e difundir conhecimento se tem
poucas informagdes de se e como estas organizagcGes gerem 0 Seu
conhecimento.

Tradicionais no seu modelo de gestdo,estas instituicdes, na visdo
de Ribeiro (1977 inSCHLICKMANN e MELO,2012, p. 166)oferecem
pouco tratamento cientifico ao exercicio de suas fung¢des. “A tradi¢do ¢é
0 empirismo. Presume-se que quem leciona ou tem um certo nivel
intelectual é também capaz de administrar.” E enfatizam ser estranho
que a propria Universidade forma especialistas em Administracao para o
mercado de trabalho, mas ndo para utiliza-los como seus
administradores.

Por fim, pode-se dizer que a dificuldade em se administrar a
universidadeé antes de tudo um reflexo da dificuldade de administrar
uma organizagdoqualquer. Aqueles que a administram, baseados em
teorias e modelos de gestdo desconhecem que a propria empresa ndo é
equilibrio, mas desequilibrio.N&o é estabilidade, mas instabilidade. N&o
¢ harmonia, mas conflito. Ndo ésimplicidade, mas complexidade.
(SCHLICKMANN e MELO, 2012, p.176).

Com este entendimento as InstituicGes de Ensino Superior da era
do conhecimento, no enfrentamento das consequéncias de aumento da
competitividade em escala global, da revolucéo tecnoldgica, com a forca
das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TICs), carecem de
solugdes inovadoras. O que forca o sistema educacional a buscar
respostas para uma sociedade dindmica, pois carecem as IES,
especialmente as publicas, de um novo modelo de gestdo que atenda
adequadamente as demandas de formacéo,cultural, politica e econémica.

Assim é a gestdo do conhecimento que se constitui no objeto
desta pesquisa. A partir do contexto acima exposto, que se desvela um
problema a ser enfrentado, este trabalho opera com a gestdo do
conhecimento a partir da seguinte questdo norteadora: Como deve ser
constituido o processo de gestdo do conhecimento de uma instituicdo de
ensino que possui, enquanto desafio integrar ensino, pesquisa, extensdo
e inovagéo?

Utilizou-se da questdo acima exposta como eixo norteador porque
se entende com Meyer e Sugiyama (2007); Apostolou e Mentzas (2003)
e Freire e Spanhol (2013) que o conhecimento, enquanto conteldo
produz resultado (produto) quando gerenciado de maneira eficaz, mas,
sua gestdo em uma organizacdo que se configura por operar justamente
com a transmissdo do respectivo conhecimento (ensino), sua geracdo
(pesquisa e inovacgdo) e sua aplicacdo (extensdo) pode se traduzir em
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esforcos que estdo aquém dos previamente delineados a outros tipos de
organizacGes evidenciando, desta maneira, a relevancia do presente
trabalho que é desenvolvido da seguinte maneira:

1.1 OBJETIVOS DE PESQUISA

Objetivando responder ao questionamento desta pesquisa, 0S
objetivos geral e especificos se voltam para:

1.1.1 Objetivo Geral

Identificar diretrizes para a institucionalizagdo da gestdo do
conhecimento em Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia, da Rede Federal de Educagéo Profissional, do Brasil.

1.1.2 Objetivos Especificos

1) Identificar os modelos de gestdo do conhecimento para
InstituicGes de Ensino Superior;

2) Comparar estes modelos quanto as etapas de processo de
gestdo do conhecimento;

3) Indicar etapas para o processo de gestdo do conhecimento
para um Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia;

4) Propor diretrizes para a institucionalizacdo da gestdo do
conhecimento em Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia.

1.2 JUSTIFICATIVA

O acelerado e dindmico desenvolvimento tecnolégico vém ao
longo dos Ultimos vinte anos permitindo as organizagdes um fantastico
acesso ainformacgdo (processo). Diante do significativo aumento do
volume da oferta de informagbes surge a necessidade de gerir o
conhecimento (conteldo) para agregar valor as organizages, resultante
do acesso a informacdo disponivel. Consequentemente, um fator
caracteristico da atualidade € a crescente busca por solu¢des inovadoras
para favorecer a gestdo do conhecimento.

Desde entdo, a gestdo do conhecimento vem sendo implementada
em organizagdes, publicas e privadas. O debate em torno desse tema
vem ocorrendo de forma crescente, com estudos em varios paises do
mundo, na tentativa de compreender e intervir na realidade
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organizacional por meio de uma nova proposta gerencial. As
organizacdes publicas, especificamente as instituicbes de ensino
superior - IES, apesar de tradicionais produtoras de conhecimento
iniciaram timidamente e tardiamente, em relacdo as organizacOes
privadas, suas experiéncias na gestdo do conhecimento, na perspectiva
de gerir o seu capital intelectual para agregacao de valor a organizacéo.

A educacao superior no Brasil representa atualmente um sistema
complexo e diversificado de instituicdes publicas e privadas, que
ofertam diferentes tipos de cursos e programas, nos diversos niveis de
ensino, desde a graduacdo, pds-graduacao lato e stricto sensu, pesquisa e
extensdo, gerido pelo MEC, do MEC (Ministério da Educagdo), do
Brasil.

Ha varios estudos sobre gestdo do conhecimento, mas poucos que
investigam organizacOes de servicos, governamentais e de educacao,
especialmente sobre a Rede Federal de Educacéo Profissional, do Brasil
— RFPCT, talvez por conta de sua criacdo recente (Lei n. 11.892/2008),
muito embora a educacdo profissional no Brasil exista a mais de cem
anos.

Nesse sentido, poucos estudos tém sido realizados com foco nas
IES, conforme levantamento realizado nesse estudo, por meio de reviséo
sistematica, com corte horizontal de 1995 a 2012. Nessa lacuna de
conhecimento se justifica o estudo, que tem por objetivo identificar
diretrizes para a institucionalizacdo da gestdo do conhecimento em
Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia - IFs, que
compdem a RFECT.

Estudos sobre a gestdo do conhecimento para InstituicGes de
Ensino Superior ainda sdo recentes. Por isso mesmo, é evidenciada uma
caréncia de estudos no dmbito internacional e no Brasil. Tratando-se,
ainda, da gestdo do conhecimento para Instituicdes de Ensino Superior
dando especificidade para as instituicdes pablicas, esta caréncia aumenta
ainda mais. Este tipo de estudo pode ser considerado no Brasil, quase
inexistente. Assim, se desvela a relevancia do presente estudo que se
mostra, neste contexto também, original. Dada a auséncia de diretrizes
para a gestdo do conhecimento em instituicdes puablica de ensino
superior, no ambito federal, objetivo geral deste estudo, sua proposi¢éo
assim se justifica evidenciando, ainda, o ineditismo do presente
trabalho.
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1.3 ADERENCIA DA PESQUISA AO PROGRAMA

O artigo de Sharig (1997) impulsionou ainda mais a proposta de
criagdo do PPEGC/UFSC, deixando que o conhecimento torna-se cada
vez mais o recurso estratégico do futuro. Que esta se tornando critica a
necessidade de desenvolver a compreensdo abrangente dos processos de
conhecimento para a criacdo, transferéncia e utilizacdo deste recurso
Gnico. E que é necessario uma disciplina integradora para estudar,
pesquisar e aprender sobre ativos de conhecimento — o capital intelectual
humano e a tecnologia.

Nesse sentido, no Brasil, vérias iniciativas foram implantadas por
parte do Governo Federal para dar respostas as demandas sociais,
comopor exemplo, a reforma do ensino superior, efetivada na Educacédo
Profissional em 2008, com a criacdo da Rede Federal de Educacdo
Profissional Tecnoldgica, que embora j& contado & educagdo
profissional no Brasil, com cerca de cem anos de existéncia, passa por
uma transformacao radical.

Esta transformacéo abrange tanto os niveis e as modalidades de
ensino, quanto a forma e a quantidade da oferta, passando os membros
da nova Rede ao “status” de Instituicdes de Ensino Superior, com a
carga de desafios aumentada e a serem enfrentados, além do contexto
global do ambiente organizacional. Dois desafios se somam: uma nova
estrutura de oferta educacional no Brasil e a emergéncia de uma nova
disciplina, a gestdo do conhecimento, que convergem para a proposta do
presente estudo.

Assim, as organizacbes da Rede Federal de Educacéo
Profissional ttm como desafio a expansdo e a manutencdo e ampliagédo
da oferta de ensino de qualidade, mas vivéncia um vacuo de
conhecimento sobre si mesma e sobre 0 novo contexto global que se
apresenta, necessitando debrucar-se sobre estudos gerenciais e, quica, a
gestdo do conhecimento possa lhe trazer respostas a muitas das suas
inquietacdes, dilemas e problemas, com solugdes inovadoras, criativas e
dindmicas, que sd0 mais comuns nas organizacdes empresariais,
buscando favorecer as IES, consideradas organizages intensivas em
conhecimento, no enfrentamento das demandas atuais, de um ambiente
considerado turbulento.

Assim, 0 estudo ora proposto, vem ao encontro dessa lacuna de
conhecimento e, busca na gestdo do conhecimento o suporte necessario
para compreender 0 contexto ambiental, na expectativa de apontar
encaminhamentos, que possam contribuir com as solugBes a serem
implementadas pelas organizacfes da era do conhecimento.Dada a
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especificidade do respectivo estudo, ele se alinha a proposta da linha de
pesquisa ao qual estad vinculado, no Programa de Pds-Graduacdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento, da Universidade Federal de
Santa Catarina, qual seja, a Gestdo do Conhecimento,
Empreendedorismo e Inovacéo Tecnol6gica.Esta, por sua vez, tem como
objetivo estudar o comportamento individual frente ao fenbmeno de
geracdo de conhecimento da sociedade da informagdo e sua utilizacdo
inovadora na busca do desenvolvimento pessoal do bem estar social e da
geracdo de renda. Aqui se vislumbra a aderéncia da presente pesquisa ao
programa referido.

Usar com sabedoria o conhecimento parece uma panaceia para
uma organizacao de educagdo superior, mas para além de seu trabalho
secular de producgdo de conhecimento, se chega a uma época em que 0
principal fator de produc&o é o conhecimento, onde o presente e o futuro
dependem, essencialmente, das pessoas e de sua capacidade em saber
usar o conhecimento gerado no &mbito das organizacGes.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta tese estd estruturada em sete capitulos que se alinham ao
tema do presente estudo. No primeiro capitulo é contextualizada a
tematica e apresentada a problematica, a questdo norteadora de pesquisa,
a justificativa, a relevancia do estudo, seus objetivos gerais e
especificos, bem como, a aderéncia do estudo ao programa. Este
capitulo foi intitulado como introducéo.

O segundo capitulo, intitulado base teérico-conceitual: revisdo de
literatura versa sobre a gestdo do conhecimento, além de oferecer um
olhar prismatico sobre as instituicbes de ensino superior pertencente a
administracdo publica federal brasileira, no terceiro capitulo constam os
métodos e as técnicas de pesquisa utilizadas no presente estudo. No
quarto capitulo é apresentado o contexto de pesquisa, ou seja, a IES para
melhor entendimento do ambiente em que se realiza este estudo e para
ampliar o conhecimento sobre o assunto.

A andlise dos resultados estd no quinto capitulo, com a
perspectiva quanto a gestdo do conhecimento em IES publica, constando
de trés partes integrantes: dos gestores das Instituicbes de Ensino
Superior; dos especialistas em administracdo publica; e dos oréaculos
(Delphi), especialistas em gestéo do conhecimento.

No sexto capitulo figura a proposta de diretrizes para a gestdo do
conhecimento para os Institutos Federais do Brasil.
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No sétimo e (ltimo capitulo constam a conclusdo, as
recomendacdes e as sugestdes para continuidade dos estudos no tema.

Complementa esta estrutura as referéncias do material citado para
amparar o discurso cientifico, bem como os apéndices e 0 anexo.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICO-EMPIRICA SOBRE GESTAO
DO CONHECIMENTO

Com a globalizagdo, dado o excesso informacional, emerge a
pontual necessidade de gerir o conhecimento. Este, para as
organizacBes, ndo é s6 uma capacidade intelectual humana, mas,
também, um processo sistematico capaz de agregar valor as
organizagGes. Neste sentido, a gestdo deste processo se faz tdo
importante quanto necessario, haja vista ser, por meio deste processo,
que as organizagfes conseguirdo extrair as informagGes necessarias do
ambiente e construir modos de operacdo capazes de garantir a eficiéncia
de seu processo produtivo. Alids, a esse respeito Tarapanoff (2001)
afirma que se vive a quebra de um paradigma historico e chama este
periodo da era da sociedade da informacdo e do conhecimento. Para a
autora neste mundo globalizado a informagdo se configura como uma
espécie de matéria-prima que deve ser comparada a qualquer outro item
que seja essencial & empresa. A capacidade que a organizagdo possui de
extrair e trabalhar a informacdo com rapidez, qualidade e eficiéncia
pode ser decisivo em sua permanéncia e competitividade nesta nova
ordem social.

Extrair informacOes de diferentes contextos, cenarios, niveis de
operacdo e, principalmente, das pessoas que compdem a organizacao,
ndo é uma tarefa facil. Mas, esta tarefa, quando bem executada e
utilizada, pode se traduzir em vantagem competitiva a organizacdo. Para
tanto, se faz necessario que estas informagdes sejam sistematizadas e
compartilhadas propiciando, desta forma, o que Stewart (1991) define
como uma inteligéncia geradora da vantagem competitiva.

Quando uma organizagdo adquire a competéncia de traduzir o
fluxo informacional extraidos dos diferentes contextos e cenario acima
exposto em uma vantagem competitiva alinhada aos seus objetivos,
pode-se dizer que esta organizacdo gerencia €, a0 mesmo tempo, cria
conhecimento. Este processo de gerenciamento e criacdo é capaz de
criar vantagens para a organizacdo porque fornece a ela, a capacidade de
resolver problemas na medida em que aprende e repassa esta
aprendizagem para 0s demais que, por sua vez, aprendem e contribuem
para a eficiéncia do processo transformando esta capacidade
competéncias estratégicas.

O conhecimento pode ser entendido como uma competéncia
estratégica organizacional (STEWART,1991). Por meio dele que se
torna possivel mobilizar recursos de todos os niveis e espécies de
maneira adequada dentro de uma organizacdo. E importante salientar
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que este trabalho utiliza-se do conceito de competéncia delineado por
Ruas et al.(2005) que entende competéncia (organizacional) como a
capacidade que uma organizagdo possui de mobilizar conhecimentos,
habilidades e atitudes pessoais e profissionais, a fim de cumprir certa
tarefa ou responsabilidade, numa determinada situacdo que resulte do
relacionamento e da cooperacdo de recursos e de capacidades coletivas.
Para Ruaset al.(2005), esta capacidade é determinante e decisiva para o
desempenho e eficiéncia das organizagdes.

Se as organizagBGes devem possuir competéncias e estas estdo
intimamente ligadas & capacidade que as mesmas possuem em criar
estratégias que auxiliem na melhora de seu desempenho frente ao
mercado globalizado que ora se apresenta, encontrar formas efou
maneiras de gerenciar este conhecimento se configura, também, como
uma competéncia organizacional (RUASet al., 2005).Em decorréncia
disso, a orientacdo dos esforgos, o planejamento, a capacidade que a
organizagdo possui de avaliar e se reavaliar em seus mais diferentes e
variados niveis de organizacdo e atuacdo, se pensadas enquanto
estratégias competitivas permitem a organizagdo mapear e modelar suas
competéncias. Aqui se desvela o entendimento do que Branddo e Bahry
(2005) e Behr (2010) delineiam como gestdo do conhecimento.

A gestdo do conhecimento € um tema ainda controverso. Alguns
autores como Davenportet al. (2004) explicam que na maioria das vezes
as organizacdes gerenciam informacGes acreditando estar gerenciando o
conhecimento. Para os autores, a gestdo do conhecimento implica em,
principalmente, criar conhecimento que é, por sua vez, um aspecto
fundamentalmente humano.

E sabido que conhecimento e informacdo sdo coisas distintas.
Sabe-se também que o conhecimento é intangivel e intrinseco as
pessoas. Mas faz-se importante esclarecer que a gestdo do
conhecimento, deve ser pensada a partir da hodiernidade da organizagdo
que, por sua vez, também é formada por pessoas. Em decorréncia disso,
entende-se com Fachinet al. (2009) que a constante troca de informagdes
entre os individuos é também uma constante criacdo e compartilhamento
de conhecimento evidenciando, entdo, que apesar da diferenciacdo
conceitual, informacédo e conhecimento estéo intrinsecamente ligados e é
justamente na dindmica de justaposicdo e amalgamamento de ambas na
organizagio, que se insere a gestdo do conhecimento. E importante
salientar que a organizacdo deve garantir o aproveitamento das
informacGes e ser capaz de gerar conhecimento a partir delas, seja ele
implicito ou explicito e é justamente esta capacidade quese firma como
fator decisivo para 0 seu sucesso.
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Sendo a capacidade que a organizacdo possui de desenvolver
procedimentos que permitam desenvolver e controlar ndo s6 as
informacGes, mas também o conhecimento que ela gera, esta capacidade
se firma como uma competéncia organizacional. Um mecanismo de
gestdo que evidencia, por sua vez, que a capacidade que a organizagédo
possui de gerenciar seu conhecimento difere da capacidade de
gerenciamento de informag&o. A gestdo do conhecimento organizacional
deve garantir 0 maximo de aproveitamento das informacdes e criar
vantagens diferenciadoras o que se configura, por sua vez, em um
recurso essencial a organizagdo. Para tanto, a necessidade de bem
interpretd-las e entende-las, diferenciando o que é ou ndo util permite
inferir que as organizagdes devem combinar sua atuacdo e experiéncia
ao ambiente no qual ela esta inserida transformando, assim, informacéo
em conhecimento e conhecimento em informagdo sua espécie de ciclo
que ndo se encerra em si mesmo.

Este ciclo, em espiral, deve ser orientado a partir da articulagéo
daquilo que se transmite pelos individuos por meio de suas experiéncias,
linguagens, cultura entendido novamente por Tarapanoff (2001) como
conhecimento implicito, e por aquilo que se transmite a partir da
sistematizacdo e da estrutura organizacional, ou seja, das normas, pelos
manuais, pelos processos entendidos com 0 mesmo autor como
conhecimento explicito. E importante frisar que os conhecimentos
implicitos e explicitos se justapdem e se complementam na organizacao
estando, muitas vezes, incorporados em uma Unica manifestacdo ou acédo
organizacional.

A gestdo do conhecimento, enquanto forma e maneira pelas quais
0 conhecimento pode ser sistematizado a partir de determinada
finalidade, tém sido objetos de estudos de varios campos de saberes. Em
decorréncia disso, é importante salientar com Dalkir (2005), que sua
natureza multidisciplinar implica em uma falta de consenso quanto a
real efou verdadeira definicdo. Alias, a esse respeito Cosmaet al. (2009)
informa que a gestdo do conhecimento pode ser uma possibilidade de
construcdo da eficiéncia de uma organizacdo a partir da pratica da
prépria aprendizagem just-in-time o que implica em dizer, por sua vez,
segundo 0s autores, que gerenciar 0 comportamento e 0 crescimento
humano pode ser uma maneira de gerenciar o comportamento e 0
crescimento organizacional. Entretanto, a gestdo do conhecimento ndo
se resume ou define apenas ao aspecto humano ja que, conforme salienta
Darroch e McNaughton (2002), o conhecimento também pode ser
gerado e gerenciado pela prépria organizacao.
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Todo o dito implica no entendimento de que a vantagem
produzida pela gestdo do conhecimento é maior do que as vantagens
oriundas de recursos financeiros. Mesmo porque, conforme
salientamDavenport e Prusak (1998) enquanto os bens materiais se
desgastam e se deprecia, 0 conhecimento é sempre ampliado ja que é um
bem que se multiplica na medida em que é transferido e, a0 mesmo
tempo, permanece com 0 seu transmissor. Logo, pode-se entender que
na atualidade a gestdo do conhecimento se constitui, a partir do exposto,
em uma competéncia organizacional. Mesmo porque, conforme
argumenta Darroch e McNaughton (2002), ele é que possibilita a
melhora do desempenho e a criacdo de possibilidades de competicéo e
de obtencdo de sucesso neste mundo globalizado j& delineado
anteriormente.

Um dos mecanismos utilizados no gerenciamento do
conhecimento € o mapeamento de competéncias. Para tanto, de acordo
com Behr (2010) o processo de avaliagdo das competéncias existentes
em uma organizacdo permite, inclusive mapear, selecionar e
desenvolver novas competéncias necessarias para a (re) adequagdo
organizacional no ambiente. Este mapeamento € estratégico a
organizacdo ja que, por meio dele, se torna possivel (re)formular seu
desempenho e, desta maneira, realinhar seu comportamento no mercado.
Este entendimento também compartilhado por Prieto e Revilla (2004)
guando destacam que um ndmero crescente de empresas percebe que a
gestdo do conhecimento é um recurso fundamental para sua
competitividade e que, por isso mesmo, na sociedade atual elas tém tido
muito mais interesse em estimular a criacdo e o gerenciamento deste
conhecimento por entenderem que ele é o maior trunfo para sua tomada
de decisdo e formulacdo da estratégia empresarial nesta nova ordem
social.

Sendo a gestdo do conhecimento tdo importante neste cenario que
se arma e mostra, ela se constitui, entdo, em fator essencial para o
desempenho da empresa. Em decorréncia disso, a criacdo de modelos,
de indice de desempenhos, de passos e de estruturas que sejam capazes
de distinguir até que ponto as organizacdes estdo alcancando seus
objetivos planejados constitui-se, também, como mecanismos de gestdo
e/ou gerenciamento do conhecimento organizacional. A estruturagdo de
modelos e/ou passos para a gestdo do conhecimento é o que se aborda a
sequir.
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2.1 MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Um dos eixos norteadores da gestdo do conhecimento € a
informacdo. Por meio dela se torna possivel construir o conhecimento,
bem como reestrutura-lo propiciando uma aprendizagem continua e um
diferencial competitivo nesta nova sociedade.(NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Alias, como ja dito, investir em pessoas e utilizar a inteligéncia
plena dos participantes da empresa melhora a qualidade, eficiéncia,
eficacia e amplia a competitividade, mas para tanto, conforme
argumentam Fleury e Fleury (2007), este processo depende,
necessariamente, da aquisi¢do e do desenvolvimento de conhecimentos,
de sua disseminacdo e, por Ultimo, da construcdo de memorias, de
maneira coletiva, de como as competéncias necessarias a organizago
foram elaboradas.

Sistematizar esta aquisicdo, desenvolvimento, bem como a
disseminacdo do conjunto de informagdes, valores, bem como
contextualiza-la em detrimento da eficacia organizacional dependem da
criagdo de métodos ou modelos orientados a esta finalidade. Neste
sentido, Fortuin (1988) e Eccles e Pyburn (1992) salientam que em
circunstancias normais, devem ser criados e utilizados indices
apropriados para avaliar o desempenho de uma organizagdo sendo este
desempenho o resultado de varios fatores, tais como, trabalho, equipe,
cultura corporativa, lideranga, clima de inovacdo, entre outros. A esse
respeito, diversos autores tém se dedicado a criacdo e ao entendimento
da medicdo do desempenho organizacional para além das demonstracoes
contdbeis ou financeiras. Os trabalhos de Beyah e Gallivan
(2001),Cosmaetal. (2009), Zhang(2010), Zhao (2010) e Nazem
(2012)norteia este entendimento.

Um dos estudos que buscou compreender o desempenho
organizacional foi realizado por Cosmaet al.(2009), que aoc compararem
a educacdo romena tradicional, no que tange a gestdo do conhecimento,
a percepcdo do policial militar formado em escolas militares. A esse
respeito, identificouque a criagdo, os processos e as aplicagdes do
conhecimento se desdobram de caracteristicas individuais, do ambiente
e tecnoldgica. A partir deste desdobramento percebeu que a gestdo do
conhecimento possibilita uma melhor compreensao das implicagfes de
determinadas politicas e estratégias da contribuicdo da gestdo do
conhecimento convertido em um novo conhecimento de maneira ciclica.
A rigor, isto implica em dizer que para Cosmaet al. (2009) é justamente
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esta gestdo que determinara, para as academias militares romenas, a
adaptacdo de seus oficiais para esta nova sociedade ja delineada.

Em relacdo a gestdo do conhecimento nesta nova ordem social,
Zhang (2010) propde um modelo de quatro fatores (Figura 1)para o
sucesso da gestdo do conhecimento. De acordo com o autor 0s
principais componentes da gestdo do conhecimento sdo fatores
gerenciais como coordenacdo e motivagdo, fatores de monitoramento e
medigdo, fatores ambientais externos e os fatores de recursos internos
que influenciam direta ou indiretamente na gestdo do conhecimento.

Figural: Four-factor modelon the success of knowledge management
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Fonte: Zhang, 2010, p. 352.

Zhang (2010) mostra todos os fatores da gestdo do conhecimento
em dois niveis e quatro tipos. O autor busca integra-los como um todo
evidenciando que existem quatro tipos de fatores que sdo criticos para o
sucesso da gestdo do conhecimento. Segundoo autor a gestdo do
conhecimento influencia os fatores gerenciais, técnicos, externos,
ambientais e fatores de recursos internos. Por isso mesmo, os fatores
gerenciais sdo 0s mais ativos que estdo aptos a serem controlados e
ajustados pela organizacdo. J& os fatores técnicos estdo alinhados a
concepcao e aplicagdo de sistema de gestdo do conhecimento. Como se
observa no modelo, ambos os fatores gerenciais e técnicos pertencem ao
mesmo nivel que pode determinar diretamente as atividades de gestdo
do conhecimento influenciando, naturalmente, nas mudangas na
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organizacdo e na maneira pela qual a organizacdo sente a pressdo e
oportunidade trazida pelas respectivas mudangas.

O entendimento de como estes fatores impacta a gestdo do
conhecimento na administracdo publica é delineado a seguir.

2.2 A GESTAO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRACAO
PUBLICA

A cultura organizacional ndo impossibilita a construcdo de um
plano de gestdo de conhecimento enquanto estratégia organizacional,
nem sua implementacéo. E o que afirma DeAngelis (2013) ao analisar o
impacto das praticas e das politicas de gestdo do conhecimento em
paises como o Brasil e Alemanha. O trabalho de DeAngelis (2013)
mostra como a Administracdo Publica pode impactar positivamente na
gestdo do conhecimento a partir da construcdo e aplicacdo de estratégias
que possibilitem estruturar bases tecnoldgicas de informagdo com vistas
a troca de aprendizagem com o meio ambiente. Para o autor, 0 aspecto
cultural influencia de maneira indireta na gestdo do conhecimento, mas
por meio deste aspecto se faz notdria a necessidade de se criar politicas
publicas que auxiliem na mudanca dos valores a partir da gestdo do
conhecimento.

Karimet al. (2011) ao analisarem a gestdo do conhecimento no
setor plblico da Malasia, também reconhecem que esta gestdo pode ser
um diferencial na estratégia competitiva das organizacfes. Os autores
buscando identificar quais sdo 0s componentes considerados
importantes na gestdo do conhecimento das organizacdes do setor
publico, bem como quais fatores podem contribuir para o envolvimento
das pessoas no processo de gestdo e, ainda, quais sdo as caracteristicas
individuais dos executivos do setor pablico de Malasia, propuseram um
modelo de gestdo do conhecimento que consideram a aceitagdo
individual, os processos de socializagdo, e as pré-condi¢Bes individuais
como pontos determinantes da gestdo. Partindo de um grupo focal, os
autores concluiram que as organizacdes publicas que pretendem adotar
estratégias de gestdo do conhecimento, deverdo adotar modelos que
permitam, por meio do entendimento das inten¢fes dos envolvidos,
fazer com que os respectivos agentes estejam dispostos a se envolver
com 0s processos de gestéo.

O pensar de Karimet al.(2011) também é compactuado por
Zahrawi e Yahya (2009) ao explicitar que a gestdo do conhecimento
deve ser concebida como meio de captura e troca de conhecimento entre
as pessoas. Entretanto, quando isto ocorre, na maioria das organizagoes,
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estas trocas geram uma enorme quantidade de informacGes que, na
maioria das vezes, sdo atualizaveis. Neste sentido, pensar sobre novas
formas de gerenciar e absorver estas atualizagdes pode, segundo 0s
autores, melhorar o conhecimento sobre 0s processos e negocios das
organizagdes.

Todo o dito implica no entendimento de que a orientacdo das
estratégias de gestdo do conhecimento derivadas das politicas publicas
sera determinante para o alcance dos resultados esperados pelos
governos, principalmente no que tange a mudanca dos valores culturais.
Alias, retomando o pensar de DeAngelis (2013), pode-se citar, como
exemplo, o caso do governo brasileiro que tem investido, nos ultimos
anos, fortemente no ensino superior por meio de programas de
intercdmbio, financiamento estudantil, bem como, bolsas de fomento ao
ensino e a pesquisa. O governo brasileiro também criou programas que
busca evitar a evasdo dos pesquisadores brasileiros e, a0 mesmo tempo,
atrair pesquisadores estrangeiros tentando, desta maneira, transformar
lancar o pais ao status de gerador de conhecimento e, por isso mesmo,
criar potencialidade de desenvolvimento econdmico, social e politico.
Exemplificam-se estas acbes por meio dos programas Professor
Visitante Estrangeiro e Escola de Estudos Avancados.

No que tange a gestdo do conhecimento na administracdo publica
brasileira, Batista (2012) avancando os trabalhos iniciados em 2004
sobre a respectiva gestdo, descreveu um modelo de gestdo do
conhecimento (Figura 2) respaldado nas necessidades da administracdo
publica brasileira. Para tanto, o autor partiu de seis componentes
norteadores do respectivo modelo:

1) Os direcionadores estratégicos da gestdo, ou seja, a visao,
missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas que deverdo
ser seguidas pela administracdo puablica;

2) Os viabilizadores da gestdo, o que implica em referir a
lideranca, a tecnologia, as pessoas € 0S Processos que
compdem a administracéo;

3) O processo de gestdo do conhecimento, onde serdo
identificados, criados, armazenados, compartilhados e
aplicados os conhecimentos;

4) O ciclo KDCA — K (Knowledge= conhecimento); D (Do =
executar); C (Check = wverificar); e A (Action = atuar
corretivamente) implica na elaboracdo do plano de gestdo do
conhecimento, sua aplicacdo, sua verificacdo e sua correcdo e
armazenagem;
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5) O acompanhamento e verificagdo dos resultados da gestdo do
conhecimento €;

6) O envolvimento das partes interessadas, sendo elas, 0s
cidadaos, os usuarios e/ou, até mesmo, toda a sociedade.

Figura 2: Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administragdo Pablica
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Fonte: Batista, 2012, p. 52.

Apesar da generalidade do modelo de gestdo do conhecimento
delineado por Batista (2012, p. 73), cujo propdsito, segundo o autor, é 0
de “suprir uma lacuna na medida em que o modelo proposto €
[resultante €] acompanhado de um manual inédito para a implementacao
da gestdao do conhecimento”, este se constitui num marco no que tange a
inovagdo nos processos de gestdo do conhecimento na administracdo
publica. Neste sentido, um possivel minimizador das a¢des para as quais
DeAngelis (2013) alerta, quando diz que, no caso do Brasil, o
conhecimento adquirido por meio do estimulo dos programas, acima ja
citados, quando nédo aplicados ou gerenciados corretamente, pode gerar
crises ao pais como ocorreu com o Reino Unido.

Sabe-se, com DeAngelis (2013) e Batista (2012) que a
administracdo publica é responsavel (e ndo proprietaria) pelo
gerenciamento dos recursos e das informagdes & ela prestada por parte
da sociedade civil e ndo proprietaria. Para estes autores, 0 conhecimento
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sem aplicacdo adequada delineia um quadro cujo papel da administracdo
publica se revela como essencial para sua manutencéo.

Seria, entdo, a falta de gestdo do conhecimento na administracdo
publica uma das causas da desconfianca social a administracdo? Para
Oomsels e Bouckaert (2012) sim. Os autores afirmam que 0s governos
podem estar perdendo a confianca em sua propria organizacdo e esta
perda se explica de maneira simples: uma maior necessidade de controle
governamental aumenta o custo de suas transagdes e, desta maneira, ele
acaba se transformando em uma grande fonte de ineficiéncia
burocrética.

Transformando os trabalhos de DeAngelis (2013) e Batista
(2012) em um tecido organico, se torna possivel delinear caminhos para
possivel mudanga no cendrio que se apresenta. Por meio dos programas
de troca de conhecimento gerados dentro da prépria administracdo
publica como, por exemplo, a troca de conhecimento sobre um
Programa pilotode Protecdo de Florestas Tropicais (PPG7), e carnavais
do Rio de Janeiro cujo or¢camento é realizado de maneira participativa
integrando, desta maneira, a aprendizagem cultural na administracéo
publica e a construcdo de modelos que concorrem especificamente para
este fim, firma-se uma gestdo do conhecimento na administracdo publica
para além dos simples programas de capacitacdo ou treinamento
entendendo, ser este o sentido para qual deve concorrer a gestdo do
conhecimento.

O desenvolvimento de uma efetiva gestdo puablica caminha a
partir do gerenciamento das complexas situaces oriundas do préprio
ambiente no qual o governo esta inserido. Cada Pais, Estado, Cidade ou
Municipio possui caracteristicas especificas de ordem geografica,
cultural, de recursos materiais bem como de organizagdo social. Em
decorréncia disso, 0os modelos de gestdo ndo podem, ou melhor, ndo
devem ser (re)aplicados sem levar em consideracdo 0s aspectos acima
descritos.

Por isso mesmo, conforme afirma DeAngelis (2013) as escolas de
gestdo publica que se limitam a transmissao de técnicas ou treinamento
ndo concorrem para a gestdo do conhecimento de maneira efetivas. Para
este fim, elas devem ser capazes de integrar seus conhecimentos,
habilidades e culturas a sua inteligéncia racional, emocional e espiritual
como estratégia de crescimento e desenvolvimento econdmico.

O autor afirma, ainda, que a gestdo do conhecimento nas
organizagBes publicas pode desempenhar um papel fundamental nas
politicas, praticas e programas governamentais reduzindo, desta
maneira, a aplicacdo de esforgos e utilizagdo de recursos publicos a
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partir da compensacdo da perda de conhecimento gerado por
treinamentos especificos, sem controle e, principalmente, orientado ao
desempenho de tarefas.

Porém, frente ao ndo aproveitamento do conhecimento implicito
gerado nestes treinamentosincapacita a administracdo publica de
aprender e compartilhar o conhecimento. Se optasse pela gestdo do
conhecimento melhoraria, desta forma, sua competitividade e confianca
pela sociedade na qual esta inserida. (DEANGELIS, 2013)

E importante lembrar com Batista (2012) que “enquanto 0 setor
privado implementa a gestdo do conhecimento visando ao lucro e ao
crescimento, a administracdo publica busca principalmente qualidade,
eficiéncia, efetividade social e desenvolvimento econdmico e social” (p,
17). Neste sentido, torna-se tdo importante quanto necessario a
passagem de um modelo baseado na burocracia para um modelo
baseado na gestdo do conhecimento, o que implica, de acordo com
DeAngelis (2013), na mudanca cultural da administracdo, enquanto
primeiro passo, a criacdo e a aplicagdo de planos de gestdo do
conhecimento enquanto segundo passo.

Para 0 autor, este modelo baseado na gestdo do conhecimento ndao
deve ser resumido a criacdo de redes de cooperacdo que, simplesmente
cria e transfere o conhecimento sem limites, mas deve ser orientado e
pensado estrategicamente, também, sob a forma pela qual a
administracdo ira aprender e (re) trabalhar com o retorno das
informagbes prestadas permitindo, em decorréncia disso, que 0s
governos sejam capazes de incluir novos aspectos em sua tomada de
decisdo sem perder o foco e sua finalidade.

DeAngelis (2013) argumenta que a simples abertura e
transparéncia das acfes governamentais ndo se traduzem no
aproveitamento desta abertura por parte do governo nem, tdo pouco, na
criacdo de confianca e estabilidade a partir destas agdes. A palavra de
ordem, para este caso, é participacdo colaborativa que deve ser orientada
a partir da criagdo de um circulo onde a integracdo de conhecimento
possibilite a inovagdo e a adaptacéo do governo as demandas social que,
por sua vez, ndo se resumem apenas a verificacdo e a utilizagdo de
servicos transmitidos e/ou mostrados para este fim.

O autor entende que a premissa basica para a administracdo
pubica emerge da resolucdo inteligente de problemas a partir da
confianga entre governo e populacdo, mas para que isto ocorra, a
colaboragdo, a partilha do poder, a integracdo da comunidade nos
processos de decisdo, o gerenciamento compartilhado dos projetos, ou
seja, 0 aceite da participacdo popular na elaboracdo das estratégias e na
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tomada de decisdo sdo as matrizes constituintes da administracdo
publica neste século. Entendimento este também compactuado por
Begum e Banu (2008).

Para o éxito deste feito, emerge trés grandes desafios:

1) A criacdo de uma cultura de compartilhamento dentro e fora da
administracdo publica;

2) A facilitacdo do acesso e a transparéncia as informacdes
fornecidas pelos governos por meio de sites e portais
orientados exclusivamente 4 esta finalidade e;

3) A utilizacdo de ferramentas e/ou sistemas inteligentes e/ou,
ainda, de especialistas que possam contextualizar as
informacg0es e transforméa-las em conhecimento para posterior
utilizacdo.

Os desafios delineados podem ser enfrentados a partir de uma
radical mudanca de cultura do setor publico que deve aproveitar as
competéncias de seus agentes ndo s6 no desenvolvimento de suas
tarefas. Esta administracdo deve ser capaz de fornecer aos seus
funcionérios o entendimento de que o status de funcionario permanente
ndo concorre aos riscos oriundos da alta complexidade social hodierna.
Isto implica em dizer que o desafio da desburocratizacdo estatal, a
erradicacdo da sindrome de estabilidade funcional e a criagdo de lideres
organizacionais podem ser mecanismos de mudanga cultural na
administracdo publica capazes de operar na mudanca do modelo
burocréatico para o modelo baseado na gestdo do conhecimento.

DeAngelis (2013) acredita ainda que, a mudanca de uma gestdo
da burocracia para a gestdo do conhecimento na administracdo publica
pode ocorrer a partir das seguintes etapas:

1) Fluxo informacional — nesta etapa é identificado como o
conhecimento flui, ou seja, como os individuos se
transformam em partes de um processo no qual as normas, 0s
significados, os procedimentos, as crengas e o0s valores
organizacionais se configuram como eixos interacionais.
Nesta etapa também é identificado os meios pelos quais
ocorrem as interagBes entre os diversos niveis de governo e
sociedade ocorrem. E ainda neste momento que a estrutura e
as estratégias da organizacdo sdo delineadas e estas, por sua
vez, devem possibilitar seus agentes a responder as seguintes
guestdes:
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a) a Organizacdo experimentou projetos-piloto bem-
sucedidos de gestdo do conhecimento destacando sua
contribuicdo para o respectivo negdcio?;

b) a Organizacdo possui uma estratégia de gestdo
organizacional alinhada aos objetivos
organizacionais?

¢) a informacdo flui de maneira eficiente e eficaz na
Organizagdo?e;

d) a estrutura organizacionalpromove 0 uso das
competéncias de seus funcionarios?

2) Acesso a informagdo — nesta etapa a organizacdo deverd
entender como se realiza 0 acesso e, principalmente, como se
constitui o conhecimento das pessoas a partir das informagdes,
pela organizagao, prestadas.

3) Compreensdo das relagdes — entender quem é quem, quem
conhece quem, quais informacGes e mensagens s&o
compartilhadas e, principalmente, por quem sdo
compartilhadas se constitui como objetivo desta etapa.

4) Delineamento estratégico — nesta etapa a organizacao, a partir
dos passos anteriores, devera ser capaz de desenvolver uma
visdo estratégica baseada na sua estratégia de comunicacéo.

5) Sensibilizacdo dos agentes — esta ¢ a etapa na qual a
organizacdo devera realizar sessdes onde os funcionarios
serdo informados sobre a gestdo do conhecimento, bem como,
das necessidades emergentes desta gestéo.

6) Delegacdo de mentores — nesta etapa a organizacdo devera
implementar mentores a quem seus agentes transmitirdo seus
conhecimentos técitos.

7) Delegacédo de lideres — nesta etapa a lideranca serd delineada
de modo a permitir que o compartilhamento da
responsabilidade sobre as informagbes oriundas do
conhecimento sejam compartilhadas.

Os estudos de DeAngelis (2013) e Batista (2012) mostram que a
gestdo do conhecimento é importante para a criagdo de conhecimento na
Administracdo Publica, mas néo é o suficiente para melhorar o processo
de tomada de decisdes. A combinacdo das informacdes extraidas do
ambiente com a utilizacdo de sistemas inteligentes alinhadas a
especialistas capazes de interpretar, analisar e aplicar o conhecimento
obtido sdo essenciais para que a administracdo publica enfrente os
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desafios oriundos desta nova ordem social sinalizando, de maneira
enfatica, que a producdo de informacdo sem significacdo caracteristica
desta sociedade ndo deve ser caracteristica, também, da administracdo
publica evidenciando, neste sentido, a necessidade de inovagdo na
administracdo pablica a partir da gestdo do conhecimento.

Por sua vez a gestdo do conhecimento, nas instituicdes de ensino
superior de carater genérico deve ser assunto a ser compreendido na
sequéncia.

2.3 A GESTAO DO CONHECIMENTO NAS INSTITUICOES DE
ENSINO SUPERIOR

Sabendo-se que a gestdo do conhecimento ndo é uma ideia nova,
ela se constitui como um novo olhar para a gestdo das instituigdes de
ensino superior, frente & dindmica deste seculo(SERBANe LUAN,
2002). Neste sentido, a gestdo do conhecimento é capaz de entrever a
lacuna existente entre o papel das instituicGes de ensino superior (IES)
frente a uma cultura onde ela se configurava como um centro de geracdo
de ideias orientadas a si mesma e uma nova cultura que permeia o
entendimento do real significado destas instituicGes para a sociedade na
gual ela opera. Alias, Hurtado (2012), afirma que as IES, ao
desempenhar um importante papel no crescimento sustentavel e
econdmico dos paises, estdo obrigadas a implementar estratégias que
utilizem o conhecimento para estimular a inovacdo e melhorar o0s
servicos educacionais. Diante desta necessidade, a gestdo do
conhecimento oferece um conjunto de praticas que possibilitam auxiliar
as organizacdes na identificacdo, criacdo, armazenamento, troca e uso
do conhecimento.

Embora o entendimento conceitual da gestdo do conhecimento ja
tenha sido delineado neste trabalho, aqui, retoma-se o assunto para
entender a gestdo do conhecimento como processo capaz de criar,
disseminar e usar 0 respectivo conhecimento por meio da integragdo das
tecnologias da informacdo e comunicacdo (TICs), pessoas e estrutura
organizacional. Esta propicia para a organizacdo, a capacidade de
resolver problemas, criar e gerenciar um ambiente de aprendizagem e de
colaboragdo mais efetivo, bem como, possibilitar uma melhor tomada de
decisdo por parte da organizacdo (UBON e KIMBLE, 2002). Em
decorréncia disso, a gestdo do conhecimento deve ser considerada como
um processo onde as praticas pessoais € organizacionais permitem a
criacdo, a captura, o armazenamento, o compartilhamento e a utilizagdo
do conhecimento em prol do desempenho organizacional (HAMMER,;
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LEONARD; DAVENPORT, 2004). A rigor, a gestdo do conhecimento
nas institui¢cbes de ensino superior implica no entendimento de que estas
se veem envolvidas com o conhecimento de maneira epistémica e
organica, ou seja, 0 desenvolvimento e a transmissdo do conhecimento
se constituem como papel e tarefa das respectivas instituigdes.

A gestdo do conhecimento em IES implica na percepc¢do do valor
que este conhecimento possui dentro do espaco universitario. Alias,
conforme argumenta Romero (2010), é justamente o efeito das acbes em
torno do conhecimento nas instituicGes universitarias, que determinam
as estratégias a serem seguidas. Estas instituicdes se vém desafiadas a
fazer do conhecimento, além de seu objetivo, uma vantagem
competitiva frente aos concorrentes. Em outras palavras: apesar de
serem orientadas ao tratamento do conhecimento como objetivo
principal, poucas institui¢ces de ensino superior o trata como processo
capaz de estimular a inovacdo e melhorar sua eficiéncia no cenario na
qual ela se apresenta (CRANFIELD, 2011).

As IES que ndo adotam estratégias de gerenciamento delineadas a
partir da gestio do conhecimento estdo mais vulneraveis ao fracasso. E o
que afirma Cranfield (2011) ao analisar os desafios apresentados as
universidades frente as demandas oriundas da recessdo e a morte do
sistema bancario na Gra-Bretanha na década de 1980. O autor percebeu
que a relevancia do ensino superior na Gra-Bretanha, na década de
1980, tornou-se passivel de questionamentos. O papel da pesquisa e a
efetiva contribuicdo social que as organizacdes universitarias tinham
eram questionados porque, até entdo, o ensino superior era legado
apenas as elites e, com a abertura do acesso as camadas mais populares,
surge a necessidade da prestacdo de contas, medicGes e avaliacdo para
ensino e pesquisa. Naquele periodo, o entendimento de que as
universidades eram comunidades de estudiosos, que pesguisavam e
ensinavam de forma colegial, cujo trabalho esta estabelecido quase sem
hierarquias e com a maior confianca possivel, cedeu o lugar as culturas
empresariais transformando-as, desta maneira, em centros de negécios.
Transformagcdo esta que, conforme salienta Deem (1998), foi fortemente
desaprovada pelos académicos.

No entanto, na década de 1980, o ensino superior em todo o
mundo enfrentava desafios sem precedentes. Estas mudangas
impactavam, conforme argumentamCoaldrake e Stedman (1999),
maneira pela qual os académicos organizavam seus trabalhos. Naquele
periodo os trabalhos académicos eram determinados a partir de:

a) crescentes pressdes sobre o tempo, trabalho e moral;
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b) maior énfase no desempenho, padrdes profissionais e prestacao
de contas;

c) politicas de pessoal mudando de controle local e autonomia
individual para o mais coletivo e foco institucional;

d) trabalho académico cada vez mais especializado e exigente e;

e) novas tarefas borrar as antigas distin¢Ges entre as categorias de
pessoal.

Entretanto, ao longo dos anos 1980 e 1990 ndo houve mudanca
substancial na estrutura organizacional e de gestdo das organizagdes do
setor publico, mas os lideres britanicos trabalharam com o Governo
Thatcher para construir uma cultura de gestdo empresarialno ensino
superior.

Objetivando a construgdo acima descrita, 0 governou cortou o0
financiamento das universidades substancialmente. Era necessario,
entdo, que a educagao superior adotasse estilos de gestdo mais eficientes
evidenciando, segundo Becher e Trowler (2001) novas demandas e
desafios queimplicavamna necessidade de desenvolvimento de novos
cursos a partir da determinacéo de sua real finalidade.

Percebe-se que o problema acima exposto evidencia um cenario
mundial. Alias, Cosmaet al. (2009) ao analisar a gestdo do
conhecimento em uma instituicdo de ensino militar na Roménia,
perceberam que as instituicdes romenas tém dificuldades para se
ajustarem novas exigéncias do mercado de trabalho de uma sociedade
baseada no conhecimento. Percepcdo esta também compartilhada por
Chantarasombat (2009) que apresentou, por meio de sua pesquisa, um
plano para a gestdo do conhecimento que garantisse a qualidade da
educacdo na Tailandia frente aos problemas que estas instituicbes estdo
enfrentando atualmente.Pode também ser citado o trabalho de Zahrawi e
Yahya (2009) que, por meio de um estudo de caso realizado em uma
instituicdo de ensino superior da Malésia, perceberam que, apesar dos
grandes esforcos que sdo concentrados na gestdo do conhecimento,
poucos sédo os resultados obtidos.

Os problemas acima apresentados devem ser refletidos por todos.
Alias, é justamente o mote do século 21, a partir da globalizacdo e dos
avancos na tecnologia, o gerenciamento e a capacidade de se trabalhar e
criar conhecimento a partir da possibilidade de acesso hodierno. Neste
sentido, a producéo e a gestdo da informacéo, para apoiar instituicbes de
ensino superior dentro deste novo ambiente, fornece as institui¢des de
ensino superior, a necessidade da adocao de ferramentas de gestéo capaz
de garantir a melhora de sua competitividade transformando-se, desta
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forma, em vantagem e meio de permanéncia na sociedade na qual ela
esta inserida. Alids, os fatores associados a producdo e uso de
conhecimentos tém um papel decisivo no desenvolvimento, e esse é 0
tema central das universidades que possuem no &mago de suas agdes, 0
papel de ensinar, pesquisar, inovar e de construir comprometimento
social (ROMERO, 2010; LUCAS, 2008).

No sentido acima apresentado, Cosmaet al.(2009) realizaram uma
andlise critica das condi¢es atuais da instituicdo de ensino romena para
medir as principais diferencas de percep¢éo do policial militar do circulo
da gestdo do conhecimento, considerando ser este circulo baseado na
criacdo, nos processos e nas aplicagcdes de conhecimento em relacdo
com caracteristicas individuais e tecnoldgicas. Utilizando-se de
questionarios e métodos estatisticos, observagdes diretas, entrevistas,
grupos focais e trabalho de campo, o0s autores pautaram seus trabalhos
em trés elementos fundamentais:

1) necessidades da sociedade;

2) requisitos de batalha moderno; e,

3) as necessidades da comunidade académica.

A interpretacdo dos resultados permitiu a criacdo de uma espécie
de geréncia de sistema cujo foco permeou o0 que se deve ser
aprendido.Como a aprendizagem ocorre e como ela serd avaliada. Ja o
plano de Chantarasombat (2009) prevé, juntamente com os planos de
trabalho dos departamentos da Faculdade, na universidade da Tailandia,
0 exame dos fatores condicionantes de sucesso educacional. A partir de
uma amostra por conveniéncia, 0 autor encontrou como fatores para o
sucesso da gestdo do conhecimento: a aplicacdo de um modelo de
desenvolvimento de gestdo que considere a equipe ou o lider de nicleo
preparacdo, as motivagdes de construcdo e de trabalho participativo, os
planos de desenvolvimento de potencialidades da equipe, a préatica e o
desenvolvimento  dos  respectivos planos no trabalho, o
acompanhamento e atualizagdo do corpo de conhecimento e a avaliagdo
para as conclusoes.

Seguindo a mesma ldégica até aqui delineada, recorre-se a
Zahrawi e Yahya (2009) que propuseram um modelo de gestdo do
conhecimento baseado em interacdo de quatro componentes
considerados essenciais, sendo eles:

1) Social e de gestéo;

2) de infraestrutura;

3) de tecnologia; e,

4) do processo organizacional de negdcios.
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A partir da interacdo destes quatro componentes, as
autorasconcluiram que para uma visdo holistica sobre a gestdo do
conhecimento, se faz necessario uma abordagem que garantam que 0s
esforcos possam ser orientados para a reutilizagdo é interacdo entre os
componentes acima delineados. Visdo esta também compartilhada por
Kumarret al. (2012).

Kumarret al. (2012) ao refletirem sobre os modelos holisticos de
gestdo do conhecimento no ensino superior, perceberam que muito tem
se falado sobre a gestdo do conhecimento e pouco tem se aplicado. Em
decorréncia disso, a gestdo do conhecimento tem se tornado um tema
recorrente e, a0 mesmo tempo, um campo de interesse crescente. Os
autores observam que, no caso das instituicdes de ensino superior, as
iniciativas para criar e compartilnar o conhecimento se concentra nos
objetivos de algumas instituicdes, mas a busca por melhoria, por
desempenho, a vantagem competitiva, a inovacdo, a partilha de
conhecimento, as melhores praticas e melhoria continua a partir da
aprendizagem institucional devem considerar alguns passos necessarios
para a efetiva gestdo do conhecimento, tais como: criar, capturar,
processar, distribuir e armazenar o conhecimento. Os autores concluem
gue com a emergéncia da necessidade de criacdo e adocdo de modelos
de gestdo de conhecimento voltados para as instituicdes educacionais, 0s
autores prop8em o0s seguintes passos para a criacdo e adogdo de um
modelo de gestdo do conhecimento institucional:

1) Criacdo da estrutura e do desenvolvimento: o primeiro passo

no desenho da estrutura e do desenvolvimento é a
identificacdo dos recursos de conhecimento ou 0s
componentes que tem relagdo com 0s processos institucionais;

2) Recursos de conhecimento: sdo recursos de conhecimento a

memdria institucional, a afiliacio e os organismos de
acreditacdo, a comunidade envolvida (as partes interessadas);

3) Os parceiros colaborativos: sdo conjuntos de processos que

contribuem muito para o ensino-aprendizagem e atividades
associadas também s&o recursos de conhecimento da
instituicdo;

4) A identificacdo das competéncias essenciais da instituicao:

este passo auxilia a identificacdo da visdo e missao, estratégias
e politicas, de modo que o processo de alinhamento aos
processos centrais da instituicdo sejam mais facil;

5) ldentificagdo das necessidades de conhecimento: neste passo,

as necessidades relacionadas ao ensino, & aprendizagem e a
outras areas associadas permitirdo a definicdo dos processos
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de manipulacdo de conhecimento; e,

6) Andlise da infraestrutura: neste passo sdo analisadas as
necessidades presentes e futuras da instituicdo no que tange a
implementacdo de uma estrutura tecnoldgica de gestdo do
conhecimento.

Dos passos citados, 0s autores concluem que possam ser
definidas as politicas e os processos para 0 desenvolvimento da gestdo
do conhecimento, os componentes internos para tal como, por exemplo,
servicos de comunicacao entre as partes interessadas, a apropriacdo das
competéncias pessoais, enquanto recurso de conhecimento, e,
principalmente, o estabelecimento da engenharia do conhecimento com
processos capazes de criar, capturar, codificar, compartilhar e
representar todos 0s componentes a eles relacionados.

Partindo do desafio apresentado e tentando entender como a
gestdo do conhecimento poderia se configurar como vantagem e, desta
maneira, proporcionar beneficios as instituicbes de ensino superior,
Faria (2003) buscou analisar o que sabem estas institui¢des. Para tanto,
utilizou-se do modelo de gestdo do conhecimento delineado por Wiig
(1993) para entender como se da a gestdo do conhecimento no Centro
Federal Tecnolodgico de Urutai para concluir que, apesar de existir varias
estratégias de adocdo de um modelo, ainda hoje, nenhuma delas é
eficiente para a gestdo do conhecimento nas universidades haja vista que
geralmente os modelos sdo delineados as organizacdes empresariais.
Permeando outro caminho investigativo, mas com a mesma
intencionalidade, Cranfield (2011) recorreu aos trabalhos de Kidwellet.
al. (2000) que buscou entender se haveria vantagens oriundas da gestdo
do conhecimento ser trabalhada como disciplina. Cranfield (2011)
percebeu que apesar de uma disciplina ser capaz de oferecer uma visao
mais holistica, aimplementacdo efetiva da gestdo do conhecimento,
muitas vezes, ndo atinge toda a organizacao.

Ainda exemplificando a necessidade dos modelos de gestdo do
conhecimento, Nazem (2012), criou um modelo de equagdes estruturais
da gestdo do conhecimento para capacitagéo na universidade Islamica de
Azad. Utilizando-se de questionario estruturados, composto de 42 itens
com dez subjacentes, 0 autor buscou por meio das construcfes de visdo
e missdo, estratégia, cultura organizacional, capital intelectual,
aprendizagem organizacional, lideranca e gestéo, trabalho em equipe e
as comunidades de aprendizagem partilham de conhecimento, criacdo de
conhecimento verificar os efeitos da gestdo do conhecimento nos
processos de capacitacdo. O autor conclui que a necessidade de
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envolvimento das administracBes das instituicdes e de seus
colaboradores deve ser considerada a partir do entendimento do real
papel da instituicdo do desenvolvimento do fazer e pensar critico das
universidades sugerindo, para tanto, o desenvolvimento de programas de
capacitagdo, o incentivo ao pensamento reflexivo e, principalmente, o
aproveitamento da aprendizagem que ocorre, por meio de seus
colaboradores, dentro e fora da instituicéo.

Consciente de que as IES no Reino Unido contavam com poucos
processos formais que utilizam o conhecimento e que a educagédo
superior € um agente transformador das sociedades, Cranfield (2011)
evidenciou que a gestdo do conhecimento no ensino superior se sustenta
em quatro pilares, sendo eles:

1) Tecnologig;

2) organizagao;

3) aprendizagem; e,

4) lideranca.

Estes pilares também sdo reconhecidos por Batista (2012) em
seus trabalhos sobre a gestdo do conhecimento na administracdo
publica.

Os pilares evidenciados por Cranfield (2011) ndo s&o novos.
Pesquisadores como Stankosky (2005) ja alicercavam, em 2005, seus
trabalhos nos respectivos pilares. Entretanto, quando entendido sob a
otica da educacdo superior e alinhados ao modelo proposto por Chen e
Burstein (2006) para a gestdo do conhecimento no ensino superior, eles
se desvelam como importante instrumento para analise. Para Chen e
Burstein (2006), tendo em vista que muitas organizacGes sao incapazes
de obter os resultados esperados quando introduzem a gestdo do
conhecimento em seus processos, a analise da dinamica de como estes
modelos sdo implementados e, principalmente, inovados a partir da
experiéncia de outros atores, se constitui como uma maneira eficaz de
redimensionar e implementar uma gestdo do conhecimento mais sélida
nas organizagdes. Para tanto, Chen e Burstein (2006) analisaram
diversos modelos de gestdo do conhecimento intensivo baseada em
tarefas que obtiveram sucesso em sua implementagao nos ultimos anos.

O propésito dos autores é simples e, a0 mesmo tempo, ousado:
criar um modelo capaz de garantir o aumento da eficiéncia da gestdo do
conhecimento no que tange a melhora da aprendizagem organizacional e
do compartilhamento do conhecimento para novas descobertas,
possibilitando, desta maneira, que o conhecimento se constitua, entdo,
como uma inovacdo organizacional capaz de garantir um diferencial
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competitivo. Para alcancar o respectivo propoésito, 0 modelo (Figura 3)
foi pensado a partir de seis categorias de gestdo do conhecimento, sendo
elas, a atividade de gestdo de captura, enquanto primeira, a atividade de
armazenamento, sendo esta a segunda categoria e enquanto terceira a
atividade de compartilhamento. Ja a quarta categoria delineada pelos
autores é a atividade de aprendizagem enquanto a atividade de
exploragdo do conhecimento se configura como quinta categoria. A
exploracdo de determinado conhecimento especifico, quando
relacionado a uma tarefa em especial se constitui como sexta categoria.

Figura 3: KM and organizational learning

Urgamzational

Leaming

K-Exploit
k-bExplore

Fonte: Chen e Burstein, 2006.

A partir das categorias apresentadas, Chen e Burstein (2006)
informam que o modelo (Figura 4) proposto possui trés fatores
estratégicos para sua implementacéo:

1) as pessoas;

2) apolitica; e,

3) atecnologia.
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Figura4:A dynamic model of knowledge management
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Fonte: Chen e Burstein, 2006.

Estes fatores sdo determinantes para as estratégias de gestdo do
conhecimento jA que impacta, cada um, de maneira diferente na
organizacdo. Quando alinhados, a tecnologia, a lideranca, a
aprendizagem e a organizagao, enquanto pilares propostos por Cranfield
(2011) permitem que as instituicbes de ensino superior percebam o
ambiente turbulento no qual elas operam. E importante lembrar que,
apesar de se configurar como estratégia competitiva, o cenario no qual
as instituicbes estdo inseridas e a controversa que ainda permeiam a
gestdo do conhecimento faz com que este tipo de gestdo ndo seja
considerado pelas instituices de ensino superior, estas acabam por
gerenciar seus recursos e finalidades a partir dos aspectos culturais e
finalidades que as orientam.

Para uma melhor compreensao da adocdo das praticas de gestdo
do conhecimento, se faz fundamental delinear o grau de importancia de
cada etapa do processo, bem como, implementar acbes que permitam a
mudanc¢a do comportamento organizacional e nas formas de executar 0s
diversos processos oriundos da instituicdo. Neste sentido, é justamente a
capacidade que a organizacdo possui de gerenciar 0s impactos que
determina o sucesso da estratégia de gestdo adotada. Para tanto, Chen e
Burstein (2006) sugerem dezoito passos (Figura 5) considerados
essenciais para este efetivo gerenciamento, sendo eles:
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Gestdo da persuasdo — é a etapa onde os colaboradores da
organizacdo terdo, por meio da gestdo do conhecimento, o
convencimento da real necessidade da respectiva gestdo para
a sobrevivéncia e manutencdo da organizacdo no mercado.
Nesta etapa, os colaboradores tomam ciéncia também dos
desafios nosquais a organizacgao se vé envolvida, bem como,
de suas estratégias competitivas.

Gestdo orcamentaria — € a etapa onde a organizacdo ira
decidir quanto sera investido na gestdo do conhecimento.
Gestdo da implementacdo — nesta etapa, a organizacdo
avaliara quais sdo suas opcGes de parcerias e quais sdo as
melhores opgbes para a implementacdo da gestdo do
conhecimento.

Gestdo das fontes — é a etapa onde a organizagéo estabelece
as fontes para os repositorios da organizacao.

Gestdo da estratégia — a organizacdo, nesta etapa, delineia
uma estratégia de gestdo do conhecimento e planeja seus
objetivos a serem alcancgados a curto e em longo prazo.
Gestdo das ferramentas — é a etapa onde a organizacio
selecionara um kit de ferramentas de gestdo e de exploracao
para dado conhecimento. Neste passo, € selecionada uma
tecnologia em especial que atenda as necessidades
organizacionais no que tange o conhecimento e a
informag&ona organizacao.

Gestdo do projeto — nesta etapa é escolhido criteriosamente
um projeto e implementado seu modelo piloto.

Gestdo da lideranca — Nesta etapa é convidado uma
pessoachave que ird implementar as estratégias de gestdo do
conhecimento delineada e servird, em decorréncia disso,
como lideranga na implementacéo do projeto.

Gestdo dos cargos — nesta etapa € reavaliada a descricdo do
cargo dos colaboradores sendo, caso necessario, reajustadas
as respectivasresponsabilidades de cada um deles, bem
como, suas alocagdes dentro do projeto quando inerentes ao
conhecimento que estes detém sobre a dindmica
organizacional.

Gestdo da cultura organizacional — nesta etapa é realinhada a
cultura organizacional de modo a permitir a implementacdo
da estratégia de gestdo do conhecimento.

Gestdo da comunicacdo — E o passo onde sio criadas e
promovidas as comunidades virtuais de aprendizagem, bem
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12)

13)

14)

15)

16)

17)

18)

como os grupos de interesses, sejam eles formais ou
informais. Nesta etapa é estimulado o convivio e a interacéo
entre 0s sujeitos para estes desenvolvam um melhor
processo de comunicagéo entre si e/ou grupos.

Gestdo do projeto — nesta etapa € construidas as bases e as
equipes que irdo desenvolver o projeto.

Gestédo dos grupos — € a etapa onde sdo vinculados o0s grupos
ou comunidades aos especialistas considerados importantes
para o desenvolvimento da equipe a ele vinculada.

Gestdo da informacdo — Nesta etapa é construido um centro
especializado de apoio a informacdo que servira, também,
como base de construcdo do conhecimento.

Gestdo dos riscos — nesta etapa o projeto de gestdo do
conhecimento € avaliado quanto aos riscos dele emergentes.

Gestdo da recompensa — é a etapa onde os funcionarios séo
recompensados por suas agdes na execugdo do projeto de
gestdo do conhecimento que permitiram a realizacdo do
projeto de maneira eficaz.

Gestdo da politica — nesta etapa as politicas organizacionais
sdo ajustadas de modo a garantir a criacdo e a contribuicao
ao capital intelectual da organizagdo. E a etapa onde é
gerenciado o recurso humano segundo o feedback dos
colaboradores no que tange a implementacdo da gestdo do
conhecimento.

Gestdo da divulgacdo — nesta etapa as historias de sucesso
relacionadas a implementacdo da gestdo do conhecimento
sdo divulgadas permitindo, desta maneira, capitaliza-las
como parte da aprendizagem organizacional com o proéprio
processo.
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Figura5:KM strategy and 18 essential steps
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Fonte:Chen e Burstein, 2006.

A partir dos fatores, categorias e passos acima, Chen e Burstein
(2006) concluem que uma vez que as organiza¢es ndo podem existir
sem conhecimento é justamente sua gestdo que se faz essencial. Isto
implica em dizer que as tarefas destinadas a gestdo do conhecimento
organizacional ndo se relaciona, necessariamente, a criacdo de novos
conhecimentos, mas da organizagdo dos conhecimentos adquiridos para
sua utilizacdo de maneira mais eficiente e eficaz. Alias, segundo Roloff
e Oliveira (2007), esta organizacdo ndo implica, necessariamente em um
aumento de custos para as organizacdes ja que, segundo os autores, ao
estudar as ferramentas tecnolégicas disponiveis para a gestdo do
conhecimento, é possivel promover a gestdo do conhecimento por meio
da utilizacdo de softwares livres. Roloff e Oliveira (2007) chegaram a
esta conclusdo a partir de um estudo de caso realizado em um curso de
graduacdo tecnoldgica onde perceberam que os softwares livres podem
ser adotados em qualquer tipo de organizagdo promovendo, desta
maneira, a gestdo do conhecimento.

Partindo do entendimento de que as instituicbes de ensino
superior publica brasileira ndo dispdem de ferramentas e,
principalmente, de conhecimento sobre a gestdo do conhecimento e que
0 ambiente tecnoldgico ndo pode ser considerado um modelo de gestéo
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do conhecimento em si, ha tentativas de solucionar os varios dilemas
gerenciais das IES. Nesse caso, o proposto no estudo de Roloff e
Oliveira (2007) para implementar e solucionar a falta de gestdo do
conhecimento sdo os softwares livres, que podem ser (teis a gestdo
publica, inclusive a baixo custo.

A utilizacdo destes softwares poderia auxiliar na melhoria da
qualidade das informacGes nédo se restringindo, para tanto, a gestdo do
conhecimento somente a ele. O trabalho de XI (2010) é um bom
exemplo desta utilizagdo. O autor ao estudar a gestdo do conhecimento a
partir da visdo ontolégica, percebeu que hd uma urgente demanda para a
melhoria das informagfes sobre a qualidade de servigos e
desenvolvimento e que, para esta melhoria, é essencial a gestdo do
conhecimento. Entretanto, frente as diversas demandas sobre esta
questdo, o autor busca, entdo, o significado ontoldgico da gestdo do
conhecimento criando, para isso, um banco de dados baseado em
ontologias CELTS (chineses de E-Learning Technology Standards)
onde as pesquisas e 0s usuarios pudessem aprender, colaborar e
compartilhar o conhecimento gestado. Utilizando-se de metadados, XI
(2010) focou na gestdo do conhecimento educacional para perceber, por
meio do respectivo banco de dados, a gestdo do conhecimento centra-se
mais sobre a estrutura a ser utilizada do que propriamente no
conhecimento a ser gestado.

Sabe-se que a gestdo do conhecimento ndo se limita a utilizacdo
de softwares e/ou banco de dados apesar de suas valiosas contribuicGes.
O cuidadoso controle dos respectivos fatores, categorias e passos de
maneira dindmica e interligada também devem ser considerados como
forma de evitar o fracasso do processo evidenciando, desta forma, que
uma vez que ndo existe um caminho fixo, sua reformulacdo constante e
intensiva é tdo importante quanto necessario para que a gestdo do
conhecimento se constitua em uma realizagdo bem sucedida e,
principalmente, geradora de vantagens competitivas as institui¢des de
ensino superior.

Tratando-se do sucesso da implementacdo do modelo de gestdo
do conhecimento, Ruyanet al. (2009) ao analisar a gestdo do
conhecimento no ensino superior chinés, perceberam que a
implementacdo bem sucedida de conhecimento no sistema de gestéo
organizacional, quando voltados ao ensino superior, pode ser agente de
transformacgbes e mudancas geradoras do sucesso institucional. Em
decorréncia deste pensar, 0s autores ilustraram os principais problemas
enfrentados pela educacdo a distancia na China visando a construcéo de
um sistema baseado na gestdo do conhecimento que fosse capaz de
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compartilhar recursos educacionais e atender as diversas demandas de
educacdo eficaz e eficiente. Os autores perceberam que na sociedade
atual, a gestdo do conhecimento da educacdo a distancia se tornou
fundamentais, evidenciando, por isso mesmo, a necessidade de se ter um
sistema capaz de gerenciar o conhecimento gerado dentro e, também,
fora das instituicGes.

Cajueiro (2013) também reconhece que as universidades
necessitam de mecanismos capazes de agregar valor as atividades das
instituices de ensino superior e que a gestdo do conhecimento ¢, sem
davida, um deles. Segundo a autora, apesar das instituicbes de ensino
superior possuem um ambiente propicio para aplicacdo de um modelo
de gestdo do conhecimento, existe a necessidade da criagdo de modelos
especificos j& que devido a turbuléncia do ambiente, a inovagdo, a
criatividade e os fatores que envolvem cada instituicdo impossibilitam a
apropriacao de um ou outro modelo construido para outras organizagdes.
Entendimento este compartilhado por Zhouet al(2006) e, também,
Mathew (2010). Este ultimo percebeu ao analisar o ensino a distancia de
uma universidade, que frente os enormes desafios para se alcangar uma
melhor qualidade no ensino a distancia, a gestdo do conhecimento se
tornou uma ferramenta eficaz para a gestdo e 0 sucesso desta
modalidade de ensino.

Partindo da consideracdo de que existem varias ferramentas que
podem ser exploradas para a busca da gqualidade do ensino a distancia,
pode-seutilizar os trabalhos de Corbitt, Bradley e Thanasankit (2005)
como um importante pilar para o delineamento aqui concebido: ao
investigar os fatores que afetam a implementacdo e utilizacdo de um
portal para a gestdo do conhecimento no ensino superior, estes autores
exploraram a distribuicéo do conhecimento,o que derivou, uma estrutura
conceitual composta por quatro dimensdes, sendo elas:

1) o volume de conhecimento;

2) a qualidade do conhecimento;

3) adisseminagdo do conhecimento; e,

4) gestdo de sistema de informagéo.

Corbitt, Bradley e Thanasankit (2005) concluiram que, apesar de
existirem muitos fatores que influenciam a selecdo e estrutura de
informacdo e conhecimento, a importancia da qualidade da informac&o é
fundamental. Neste sentido, o portal de gestdo do conhecimento capaz
de integrar varios sistemas em um repositorio central e fornecer usuarios
com a sua visdo pessoal de muitos sistemas € uma forma produtiva de
distribuir informagdes dentro de uma institui¢do de ensino superior.
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Transformando os estudos, dos autores aqui referenciados, em um
tecido organico, pode-se dizer que a gestdo do conhecimento no ensino
superior deve partir do entendimento de que esta gestdo ndo é somente
um processo de armazenagem ou difusdo da informacdo como ja foi
aqui apresentado. Eftekharzade e Mohammadi (2011)entendem que as
evolucBes presentes nas sociedades tém levado as instituicGes de ensino
a se preocuparem com atividades educacionais para que, desta maneira,
elas possam criar novos conhecimentos. Alids, os autores avaliaram as
condi¢des do ensino superior da Universidade Islamica Azad, para
propor um modelo de gestdo do conhecimento que pudesse levar a
instituicdo ao sucesso organizacional. Os autores partiram, para tanto,
do entendimento da cultura organizacional, do papel da informag&o e da
tecnologia, da estrutura organizacional e dos recursos humanos para
estabelecer um modelo de gestdo do conhecimento, a partir das
seguintes consideragbes: Como estd a situacdo da estrutura
organizacional na Universidade Azad para estabelecer a gestdo do
conhecimento? Como é a situagdo dos recursos humanos na
Universidade Azad para o estabelecimento de gestdo do conhecimento?
Como est4 a situagdo da cultura organizacional na Universidade Azad
para estabelecer a gestdo do conhecimento?

Ao responder estas questbes por meio de uma pesquisa realizada
na respectiva universidade, os autores encontraram 0s seguintes passos
para a efetiva gestdo do conhecimento:

1) atencdo: € o inicio do plano, onde oficinas educativas e de
colaboracdo precisam ser realizadas de forma familiarizar a
instituicdo sobre 0 modelo;

2) avaliacdo do conhecimento: apés a familiarizacdo e o
companheirismo de macrogestdo com os gestores medial, a
situacdo institucional serd analisada de forma transparente;

3) constituicdo da equipe de conhecimento: ap6s as avaliacdes,
feitas por especialistas em gestdo do conhecimento e com 0
cenario privilegiado, serdo elaborados o0s acordos e
formuladas as equipes de gestdo do conhecimento;

4) determinar os papéis dos membros da equipe: nesta etapa
deverdo ser realizadas algumas reuniGes orientando cada
membro sobre seu papel garantindo, inclusive, seu total
entendimento por parte dos membros;

5) ilustracdo da perspectiva do conhecimento da universidade: de
acordo com o cenario aceito, a perspectiva do conhecimento
serd ilustrada e, desta forma, o plano estratégico sera
determinado de acordo com as instalacoes, limitacfes, pontos
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fortes e fracos para a efetiva gestéo;

6) criacdo da Cultura Organizacional para a implementacdo do
Sistema de Gestdo do Conhecimento: pela cultura
organizacional, um sistema de inferéncia comum esta
implicito entre os membros da organizacéo; e,

7) implementacdo do Sistema de Gestdo do Conhecimento
utilizando as instalacdes da Universidade: nesta etapa sdo
envolvidas todas as partes interessadas da organizagdo
realizando o modelo sugerido.

Os passos delineados por Eftekharzade e Mohammadi (2011)
convergem ao entendimento de Akhavanet al (2011) quando estes
Gltimos estudaram os fatores criticos da gestdo do conhecimento como
estratégias para 0 sucesso no desempenho organizacional das
universidades iranianas. Estes autores apresentaram um modelo
conceitual partindo da observagdo do desempenho das instituicGes de
ensino superior. Para tanto, analisaram e classificaram os fatores
afetivos na relacio entre as estratégias de gestdo do conhecimento,
desempenho organizacional e a gestdo do conhecimento a partir das
praticas universitarias na criacdo de um modelo que permitiu a
investigacdo da influéncia de diferentes estratégias de gestdo do
conhecimento nas universidades. Os estudos destes autores
consideraram que:

1) a universidade iraniana como uma organizacdo de servi¢os

tem enfrentado crescentes competicoes;

2) que estas instituicbes estdo sendo acusadas de ndo
proporcionar aos alunos o pensamento critico, bem como as
respectivas habilidades necessarias para a pesquisa;

3) que é responsabilidade das universidades formarem individuos
com estas habilidades;

4) ha muitas experiéncias boas que suportam o importante papel
da universidade como uma instituicdo para 0 pensamento
critico, onde o conhecimento é desenvolvido e amplamente
divulgado toda a organiza¢do como uma fonte de criacéo de
valor; e,

5) a maioria das universidades iranianas ndo contam com um
sistema de gestdo do conhecimento.

Assim, ao analisar a literatura no que tange a gestdo do
conhecimento nas universidades, os autores delinearam os seguintes
passos para a implementacdo da estratégia de gestdo do conhecimento:
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1) as universidades devem criar um comportamento de
cooperacdo, confianga, otimismo e responsabilidade
individual e em grupo;

2) a gestdo do conhecimento deve ser praticada a partir da
formac&o de equipes que possam adquirir a responsabilidade
pela gestdo;

3) as universidades devem se beneficiar da tecnologia, na gestdo
do conhecimento, para explorar os fatores efetivos de
competitividade, compartilhando, por meio delas as
experiéncias e habilidades dos profissionais envolvidos
gerando, desta forma, um processo de comunicacdo entre 0s
agentes organizacionais;

4) as universidades devem mapear o conhecimento nela inserido
pensando a possibilidade de consulta, instrucdo e
desenvolvimento do mesmo. Para tanto, necessita da
descentralizagdo de suas estruturas e processos, bem como, a
programacdo de suas acbes com maior clareza e divulgacdo
entre os funcionarios;

5) as universidades devem avaliar o desempenho e a eficiéncia
do conhecimento, visando & padronizacdo e melhoria do
processo. Desta maneira ela sera capaz de gerarautoavaliagdes
gue lhe assegure a eficiéncia;

6) as universidades devem recolher e armazenar o conhecimento
profissional e administrativo objetivando melhorar o0s
processos e aumentar a qualidade dos processos e,
principalmente, do acesso ao conhecimento quando solicitado;
€,

7) as universidades devem compartilhar o conhecimento criado
interna ou externamente objetivando o0 aumento da
criatividade, aprendizagem, da satisfacdo e capacidade de
gestores e das partes interessadas propiciando, desta maneira,
a melhoria dos processos de tomadas de decisdes.

Frente ao exposto, percebe-se que a gestdo do conhecimentoainda
é¢ um desafio a administragdo publica e as instituices de ensino
superior. Em decorréncia disso finaliza-se a fundamentagdo tedrico-
empirica, adotando como eixo norteador desta pesquisa 0 modelo de
gestdo do conhecimento delineado por Chen e Burstein (2006). Adota-se
0 respectivo modelo porque estes autores entendem que devem ser
fatores estratégicos, na gestdo do conhecimento, as pessoas, as politicas
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e as tecnologias, entendendo ser estes os mesmos fatores explicitados
por Cranfield (2011), Kumarret al. (2012) e Zahrawi e Yahya (2009)
que apesar das variagcbes na denominagdo e/ou termos, desvelam o
mesmo entendimento tedrico.O quadro 1 apresenta uma sintese das
pesquisas identificadas na revisao sistematica.



Autor
(es)

Chene
Burstein

Quadro 1 - Modelos de GC para IES

Ano Origem Fatores ou Passos de GC
Componentes de
GC
2006  Australia (1) Pessoas, (1) captura,
(2) Politicas, (2) armazenamento,
(3) Tecnologias (3) compartilhamento,

(4) aprendizagem,

(5) exploracao,

(6) exploracdo de
conhecimento especi-
fico.

Etapas Ou Passos da GC

(1) Gestdo da persuasao, (2)
Gestdo orcamentaria, (3)
Gestdo da implementacéo,
(4) Gestdo das fontes, (5)
Gestdo da estratégia, (6)
Gestdo das ferramentas, (7)
Gestdo do projeto, (8) Ges-
tdo da lideranca, (9) Gestdo
dos cargos, (10) Gestdo da
cultura organizacional, (11)
Gestdo da comunicacao,
(12) Gestéo do projeto, (13)
Gestdo dos grupos, (14)
Gestdo da informagéo, (15)
Gestdo dos riscos, (16)
Gestdo da recompensa, (17)
Gestdo da politica e (18)
Gestdo da divulgacao

9



Autor
(es)

Zahrawi e
Yahya

Eftekharzade
e
Mohammadi

Ano

2009

2011

Origem

Malasia

Fatores ou Passos de GC
Componentes de
GC
1) social e de gestéo;
2) infraestrutura;
3) tecnologia; e,
4) processo

Etapas Ou Passos da GC

(1) atencdo, (2) avaliacdo do
conhecimento, (3) constitui-
¢do da equipe de conheci-
mento, (4) determinacédo dos
papéis dos membros da
equipe, (5) ilustracdo da
perspectiva do conhecimen-
to da universidade, (6) cria-
¢do da cultura organizaci-
onal para a Implementacéo
do sistema de gestéo do
conhecimento e (7) imple-
mentac&o do sistema de
gestdo do conhecimento
utilizando as instalacdes da
universidade.

€9



Autor Ano Origem Fatores ou Passos de GC Etapas Ou Passos da GC
(es) Componentes de
GC
Cranfield 2011  Gra (1) Tecnologia (2) incentivar a implementa-
Bretanha (2) Organizagéo cdo KM, (2) desenvolver o
(3) Aprendizagem programa de formagao de
(4) Lideranga. pessoal, (3) fornecer recur-

sos apropriados ligados a
estratégia de GC, (4) desen-
volver procedimentos e
sistemas para integrar infor-
macdes.

Nazem 2012 Ird (1) a visdo e missdo, (2) es-
tratégia, (3) cultura organi-
zacional, (4) capital intelec-
tual, (5) aprendizagem orga-
nizacional, (6) lideranca e
gestdo, (7) trabalho em equi-
pe, (8) partilha do conheci-
mento existente, (9) criacdo de
novos conhecimentos, (10)
verificacdo dos efeitos da
gestdo do conhecimento nos
processos de capacitagio.

v9



Autor
(es)

Kumarret al.

Ano Origem Fatores ou Passos de GC
Componentes de

GC
2012 India (1) Comunicacéo (1) criar,
(2) Pessoas (2) capturar,
(3) Pprocessos (3) processar,

(4) distribuir e
(5) armazenar

Fonte: A autora.

Etapas Ou Passos da GC

(1) criagdo da estrutura e do
desenvolvimento, (2) identi-
ficacdo dos recursos de co-
nhecimento, (3) identificar
0s parceiros colaborativos,
(4) a identificacdo das com-
peténcias essenciais da ins-
tituicdo, (5) identificacdo
das necessidades de conhe-
cimento e, (6) a analise da
infraestrutura.

59



66

E importante salientar que a adocdo do modelo de Chen e
Burstein (2006) se deu pelo fato do mesmo, em seus 18 passos que sao:
(1) Gestdo da persuasao, (2) Gestdo orcamentaria, (3) Gestdo da imple-
mentacdo, (4) Gestdo das fontes, (5) Gestdo da estratégia, (6) Gestdo das
ferramentas, (7) Gestdo do projeto, (8) Gestdo da lideranca, (9) Gestéo
dos cargos, (10) Gestdo da cultura organizacional, (11) Gestdo da comu-
nicacao, (12) Gestdo do projeto, (13) Gestdo dos grupos, (14) Gestdo da
informacéo, (15) Gestdo dos riscos, (16) Gestdo da recompensa, (17)
Gestdo da politica e (18) Gestao da divulgacdo, contemplar os 04 passos
do modelo de gestdo do conhecimento defendido por Cranfield (2011),
sendo eles:(1) incentivar a implementagdo CG, (2) desenvolver o pro-
grama de formacéo de pessoal, (3) fornecer recursos apropriados ligados
a estratégia de GC, (4) desenvolver procedimentos e sistemas para
integrar informacgdes e os sete (7) passos descritos por Eftekharzade e
Mohammadi (2011), que sdo: (1) a atengdo, (2) a avaliagdo do
conhecimento, (3) a constituicdo da equipe de conhecimento, (4) a
determinacdo dos papeis dos membros da equipe, (5) a ilustracdo da
perspectiva do conhecimento da universidade, (6) a criagdo da cultura
organizacional para a implementagdodo sistema de gestdo do
conhecimento e (7) a implementagdo do sistema de gestdo do
conhecimento utilizando as instalages da universidade.

Além de contemplar os passos delineados por Cranfield (2011) e
Eftekharzade e Mohammadi (2011), o modelo de Chen e Burstein
(2006) também contem os seis (6) passos de gestdo do conhecimento em
instituicdes do ensino superior definidos por Kumarret al. (2012), que
sdo, (1) criacdo da estrutura e do desenvolvimento, (2) identificacdo dos
recursos de conhecimento, (3) identificar os parceiros colaborativos, (4)
a identificacdo das competéncias essenciais da instituicdo, (5)
identificacdo das necessidades de conhecimento e, (6) a andlise da
infraestrutura.Além dos dez (10) passos que Nazem (2012) entende ser
fundamentais para a gestdo do conhecimento nas instituicdes de ensino
superior, sendo eles, (1) a visdo e missdo, (2) estratégia, (3) cultura
organizacional, (4) capital intelectual, (5) aprendizagem organizacional,
(6) lideranca e gestdo, (7) trabalho em equipe, (8) partilha do
conhecimento existente, (9) criacdo de novos conhecimentos, (10)
verificacdo dos efeitos da gestdo do conhecimento nos processos de
capacitacdo. Assim, diante do exposto, entende-se ser o respectivo
modelo de Chen e Burstein (2006) o ideal para a continuidade da
tratativa ora apresentada, por meio da pesquisa empirica. Pesquisa esta
cujo método é apresentado no capitulo a seguir.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Todo o saber humano pode ser objeto da ciéncia. Esta Gltima é
capaz de se ampliar na medida em que (re)faz leituras do mundo criando
uma teia na qual as descobertas e achados se legitimam por meio dos
esforcos humanos em uma reflexao sistematica e processual. Entretanto,
esta sistematizacdo ndo €é tdo simples. Ela requer estruturas e
delineamentos tedricos e metodologicos que apoiam o objeto a ser
estudado. Para tanto, esta sistematizacdo deve seguir alguns passos, tais
como, a observagdo preliminar do objeto a ser estudado, a percep¢do do
problema, o entendimento do cenério onde esta inserido, bem como do
que o compde (fundamentacdo tedrica), a sele¢do da parte na qual se
deseja analisar (amostragem), a selecdo dos instrumentos a serem
utilizados nas andlises, a coleta de dados, a organizagdo ou tratamento
dos dados coletado e sua respectiva andlise. Estes passos permitem ao
pesquisador concluir ou criar inferéncias sobre o objeto estudado.

Quando se torna possivel a criacdo de inferéncias ou a ampliagéo
do entendimento sobre determinado fendmeno ou objeto depara-se, em
decorréncia disso, com uma pesquisa cientifica. A pesquisa, quando
busca a interpretacdo do fendmeno analisado e seu foco voltam para
andlise dos valores e das interacdes resultantes da realidade na qual o
objetivo se apresenta, ela possui um carater qualitativo. Neste sentido,
conforme define Lima (2001), a pesquisa qualitativa possui um carater
mais investigativo e, por isso, ndo se prende a objetividade. De cunho
interpretativo, a pesquisa qualitativa se orienta pelo entendimento do
fendmeno e, por isso, carrega em seu &mago certo grau de subjetividade
do pesquisador (CHIZZOTTI, 2003). Desta forma se pode entender que
a abordagem da pesquisa é uma condicdosinequa non para 0
desenvolvimento da mesma e da orientacdo dos passos a serem
seguidos. Por isso mesmo, o conjunto de técnicas e instrumentos a
serem utilizados devem ser definidos de acordo com esta abordagem
qualitativa.

Uma vez que as pesquisas qualitativas ndo buscam a generalidade
do fenbmeno, mas sua interpretacdo, ela se firma e se orienta por
pequenas amostras que, conforme delineiam Neves (1996), Malhotra
(2005), Dantas e Cavalcante (2006) permitem a contextualizacdo e
compreensdo do problema a ser estudado. Neste sentido, é a abordagem
de pesquisa que permite a construgdo de argumentos e a (re) construgdo
da realidade a partir dos fenémenos que delineiam o respectivo objeto.
Nesteestudo, mais especificamente, este € o delineamento adotado para



68

compreender a gestdo do conhecimento em instituicfes publicas de
ensino superior, visto este ser um tema ainda emergente na literatura.

Para a realizacdo de um estudo de abordagem qualitativa, de
acordo com Neves (1996), é necessario que o0 pesquisador possua um
arcabouco conceitual e a capacidade de perceber no ambiente o
significado e a significacdo dos atos e feitos que circunscrevem o
fenbmeno estudado. Para tanto, dentre as mais diversas finalidades
possiveis, neste estudo de natureza aplicada, optou-se por uma
investigacdo exploratéria jA que o conhecimento sobre a gestdo do
conhecimento ainda é inicial e pouco repertoriado, no que tange as
instituicdes de ensino superior. E importante salientar que as pesquisas
exploratdrias, conforme argumenta Freitas et al (2000) objetiva a
familiarizacdo do pesquisador com 0s conceitos e com as abordagens
que j& foram realizadas e firmadas sobre o topico de interesse. Para
tanto, utilizou-se uma revisdo sistematica da literatura em sua primeira
fase como uma das formas de sondagem do assunto em questdo. Em
decorréncia disso, a base epistémica da conducéo desteestudo se alicerca
pelo raciocinio dedutivo.

Uma vez delineado o método investigativo, emergiram as
técnicas de pesquisa a serem utilizadas. Isto implica em dizer que, para a
investigacdo de cada objetivo firmado neste trabalho, adotou-se uma
diferente técnica que pudesse fornecer os argumentos necessarios para o
relato do objeto explorado.

No que tange o primeiro objetivooptou-se pela pesquisa
bibliografica. Esta foi realizada em diferentes bases dados para que a
familiaridade com o objeto se tornasse possivel. A pesquisa
bibliografica foi realizada por meio da coleta de dados em portais e
bases nacionais e internacionais de periddicos cientificos permitindo o
inicio da respectiva pesquisa por meio da aproximacao do objeto a ser
estudado (CERVO; BERVIAN, 1983). Nesta etapa, o principal objetivo
foi o de analisar a producéo bibliografica disponivel sobre a temética de
gestdo do conhecimento e gestdo do conhecimento em instituicGes de
ensino superior, sendo recuperados artigos, teses e dissertacOes,
publicadas nas bases SciELO (Scientific Eletronic Library Online),
Scopus e BDTD (Biblioteca Digital de Teses e Dissertagdes) do IBICT
(Instituto Brasileiro de Informagdo em Ciéncia e Tecnologia) , entre
1995 e 2012, com termos relacionados ao tema, conforme Quadro 2.
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Quadro 2 - Termos definidos para recuperacdo do assunto de interesse,
1995-2012

Termos definidos

Gestdo do conhecimento
Modelo de gestdo do conhecimento

Gestdo do conhecimento em setor publico
Modelo de Gestdo do conhecimento ensino superior
Modelo de Gestdo do conhecimento na educacéo profissional

Modelo de Gestdo do conhecimento na educacdo profissional
tecnoldgica
Implementacéo de gestdo do conhecimento no ensino superior

Fonte:A autora

Apobs a pesquisa bibliografica para a familiarizacdo com o tema,
em um segundo momento, procedeu-se a revisdo sistematica da
literatura oriunda da revisdo bibliografica para comparar os modelos de
gestdo do conhecimento para IES que emergiram na fase anterior. Este
tipo de revisdo busca identificar, selecionar e recolher informacdes sobre
os estudos que foram realizados sobre o tema permitindo uma analise
sistematica e pré-definida do objeto de investigagdo (CLARKE, 2001).

A revisdo sistematica da literatura é uma etapa importante do
processo investigativo de cunho qualitativo, por permitir o mapeamento
do tratamento de determinada questdo e, desta maneira, identificar os
estudos desenvolvidos e, principalmente, quais sdo 0s métodos mais
adequados para a conducdo de estudos em determinada tematica. Em
decorréncia disso, nesta etapa de revisdo da literatura desenvolvida em
torno do tema desta tese, foram levantados 0s principais passos,
modelos e etapas para a gestdo do conhecimento em instituicdes de
ensino superior. Esta nova fase de analise compreende refinar os
resultados de pesquisa em busca de conteldos mais direcionados ao
tema. Pode-se considerar este tipo de pesquisa mais exaustivo.

Conforme Schweitzer (2007), “A exaustividade representa a
tematica especifica de um documento de forma mais completa e a
precisdo descreve o termo mais geral de um documento” e estes
principios estdo diretamente relacionados com a melhoria da relevancia
da recuperacéo da informacéo.

A precisdo “¢ a relagdo entre o nimero de documentos relevantes
recuperados pelo sistema e o numero total de documentos recuperados”
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e a revocagdo “é a relagdo entre o numero total de documentos
relevantes contidos no sistema de informacdo e o ndmero de
documentos relevantes recuperados pelo sistema” (CAFE; BRASCHER,
2008, p.56). Para que se pudesse obter um maior nimero de documentos
relevantes, optou-se por utilizar termos mais direcionados. Os termos
utilizados nesta etapa, com a finalidade de refinar a pesquisa foram:

“etapas”, “modelos”, “gestdo do conhecimento”, “educacdo”, “ensino
superior” e suas combinagdes, conforme Quadro 3.

Quadro 3 - Termos definidos para refinamento da pesquisa nas bases ERIC e
Proquest

Termos definidos

Etapas + modelo + gestdo do conhecimento
Etapas + Gestdo do conhecimento + educacao
Modelo + Gestéo do conhecimento + educa¢do

Etapas + Modelo + Gestdo do conhecimento + ensino superior

Fonte: A autora

Esta segunda etapa da revisdo sistematica de literatura, envolveu
0 levantamento, a analise e classificacdo/sele¢cdo do contetdo
recuperado, a tabulacgdo e a interpretacdo de dados. O corpus de pesquisa
compreendeu as publicacbes disponiveis nestas bases, publicadas entre
2003 e 2013.

Como na revisdo de literatura e revisdo sistematica emergiram
poucas iniciativas de instituicbes de ensino superior na
institucionalizacdo e implementacdo de GC, bem como foram
identificados poucos modelos de gestdo do conhecimento para a area
publica, no Brasil, e mais especificamente na educacdo profissional,
estando este assunto limitado, foi necessario partir para a obtencdo do
entendimento dos especialistas em GC na esfera publica, obtendo uma
visdo mais especifica sobre um modelo de GC para IES. Aqui, cabe
ressaltar o modelo de Chen e Burstein (2006) ja delineado, mas que néo
sendo considerado suficiente o amparo deste modelo tedrico para o
delineamento da proposicdo das diretrizes da GC para uma IES, em
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especifico, o Instituto Federal de Santa Catarina — IFSC caminhou-se
para a pesquisa de campo.

Nesta etapa de pesquisa de campo, quatro tipos de procedimentos
foram utilizados. Para tanto, primeiramente, considerou-se o estudo da
experiéncia de institucionalizacéo e o estagio atual do projeto de GC do
IFSC, a partir de informacdes disponibilizadas no Portal da Instituicdo e
de documentos sobre o assunto existentes na organizacgdo. Entretanto,
dada a necessidade de se obter uma melhor percepcdo sobre o cenario
que ora se apresenta foi realizado uma observagdo participante que
possibilitou a analise das tendéncias, estruturas, problemas e limitagdes
inerentes & implementacao da gestdo do conhecimento no IFSC ao longo
do tempo. Optou-se pela observagdo participante porque esta também se
constitui como um importante instrumento de coleta de informacoes
acerca de um assunto (EVERTSON; GREEN,1996). Por meio da
observacdo participante foi possivel relatar o atual estagio gestdo do
conhecimento no IFSC.

A observacdo participante se deu por meio da participacdo em
reunides, encontros, cursos e eventos realizados sobre a gestdo do
conhecimento, no periodo de 2011 a 2013. Além de possibilitar o
melhor entendimento sobre a tematica, este tipo de observacao
possibilitou a ampliacdo da visdo sobre o assunto pesquisado.
Utilizando-se de um diario, instrumento comumente utilizado em
estudos antropoldgicos, registrou-se no respectivo periodo, a
movimentacdo sobre a tematica em estudo. Esta fase de pesquisa de
campo possibilitou ampliar o entendimento sobre o tema em estudo e
amparar o relato sobre o contexto de pesquisa, apresentado como
capitulo 4, nesta tese.

Continuando com oestudo de campo para melhor compreenséo da
tematica de CG em IES, e mais especificamente no IFSC, elegeram-se
como respondentes, por meio de uma amostra intencional, os gestores
envolvidos atualmente com o assunto. Estes sujeitos sociais, em ndmero
de quatro, se dispuseram, prontamente, a participar colaborando com as
suas experiéncias e conhecimentos. As entrevistas foram realizadas em
profundidade, com amparo de uma pauta ou roteiro que enunciou as
principais questdes de interesse com base na revisdo da literatura. A
pauta com as questdes consta no Apéndice A.

E importante ressaltar que, conforme argumenta Minayo (2007),
as entrevistas se constituem em um valioso instrumento para a coleta de
informagOes permitindo, por isso mesmo, o0 avanco nas reflexdes e nas
discussdes sobre determinado assunto. Desta maneira, as respostas dos
entrevistados foram gravadas, com a permissdo dos entrevistados,
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transcritas e organizadas de modo a permitir andlise e interpretacdo.

Estas entrevistas aumentaram o conhecimento sobre questdes de
CG em contextos de IES e de Institutos Federais, sendo importantes
elementos para amparar a proposicao de diretrizes para IES. Entretanto,
embora importantes, também nesta fase ndo se obteve embasamento
suficiente para propor as respectivas diretrizes de CG em IES.

Dando sequéncia a etapa do campo, procedeu-se uma nova
investigacdo para a obtencdo de dados primarios. Desta vez, realizando
um levantamento durante o sétimo Congresso Nacional de Gestdo do
Conhecimento na Esfera Publica (VII CONGEP), realizado pela
Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC) em
Brasilia/DF, quando dezessete representantes de diversas unidades do
servigo publico brasileiro, como o Tribunal Superior do Trabalho (TST),
Instituto Nacional de Tecnologia da Informagdo (ITI), Ministério do
Planejamento (MP), Escola Nacional de Administragdo Publica
(ENAP), Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), Conselho
da Justica Federal (CJF), Ministério da Fazenda (MF), Servigo Federal
de Processamento de Dados (SERPRO), Instituto Nacional de
Colonizacdo e Reforma Agréria (INCRA), Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos (ECT), concordaram em participar desta pesquisa
e de expor seus conhecimentos sobre a GC, na administragdo publica.

Contatados previamente, durante o evento, um a um, 0S
respondentes colaboraram com respostas aos questionamentos
constantes em um roteiro estruturado, dado a conhecer no momento do
convite. Para tanto, os respondentes receberam impresso, e também via
correio eletrdnico, as questdes propostas. Dentro do prazo estabelecido
para recebimento das respostas, estas foram encaminhadas, via correio
eletrénico. Este instrumento de coleta se encontra no Apéndice A.

De posse das respostas, estas foram lidas e organizadas no
sentido de sua andlise e interpretagcdo. Para tanto, as respostas foram
consideradas de modo a permitir maior proveito do que mostrava, por
meio do conhecimento destes especialistas. A analise foi realizada por
questdo, de forma categdrica, mas com livre interpretacéo.

Esta fase permitiu, novamente, uma ampliacdo do conhecimento
do tema. Porém, ainda havia necessidade de uma complementagdo para
melhor propor diretrizes para GC em IES, em especifico para o IFSC.
Para tanto, considerou-se a necessidade deste aprofundamento com base
no modelo tedrico eleito dentre os demais, ou seja, 0 modelo de Chen e
Burstein (2006). Em decorréncia disso, a técnica de Delphi apresentou-
se como de utilidade para este proposito.

A técnica de Delphi utiliza-se do conhecimento de especialistas
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sobre determinado tema para a estruturagdo das possibilidades de
entendimento de um tema mais complexo (MITCHEL, 1992). Isto
implica em dizer que, por meio da exposicdo de determinada ideia ou
assunto a especialistas de determinado assunto, apesar da possibilidade
de dissondncia argumentativa quando processada individualmente, a
respectiva exposicdo deve levar a um consenso entre os especialistas
selecionados. Para tanto, conforme relata Wright (1994), devem ser
seguidos trés importantes passos, a saber: 1) a garantia do anonimato
dos respondentes na etapa de coleta, evitando assim, a possivel
influéncia e/ou constrangimento entre os respondentes, 2) a formacéo
das rodadas de questbes e a representacdo estatistica dos retornos de
cada rodada o que permite, por sua vez, a cada integrante do grupo saber
qual é sua opinido frente aos demais integrantes do grupo e, desta
maneira, a criacdo de debates e a formagdo de cendrios consensuais
sobre a temética abordada. A partir dos dois primeiros passos torna-se
possivel encaminhar o processo para a terceira etapa que € a de fornecer
aos participantes um retorno sobre suas respostas, por parte do grupo,
para que se torne possivel a reavaliacdo das mesmas em posteriores
etapas (SAFADI, 2001).

Os trabalhos de Kuespert e Estes (1976); Wright (1986, 1994);
Webleret al. (1991) eMitchel (1992) sugerem que a estrutura a ser
utilizada para o desenvolvimento da pesquisa a partir da técnica de
Delphi ndo se constitui em uma questdo complexa a ser entendida e
aplicada. Ao contrario. Esta técnica se estrutura de maneira bem
simplificada onde um questionario é aplicado e circulado por varias e
repetidas vezes entre um grupo que possui notério conhecimento sobre a
tematica. O processo se delineia da seguinte maneira:

1) Um coordenador (ou uma equipe de coordenacdo) devera
preparar um questiondrio que serd encaminhado aos
especialistas para que 0S mesmos  respondam,
individualmente, todas as questdes.

2) Apartir das devolutivas dos especialistas, as respostas sdo
tabuladas e devolvidas aos especialistas com um tratamento
estatistico simples que pode ser, inclusive, com a definicdo da
mediana e dos quartis. Estes resultados sdo devolvidos aos
especialistas na rodada seguinte onde os participantes deverdo
reavaliar suas respostas a partir da justificativa e/ou respostas
dos demais respondentes.

3) A partir da reavaliagéo da resposta dos especialistas, repetem-
se as perguntas e a tabulacdo dos resultados. A partir da
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repeticio do processo, torna-se possivel a reducdo de
divergéncia de opiniGes até um nivel que pode ser considerado
consensual.

Desta forma, a utilizacdo da técnica de Delphi torna possivel a
emergéncia de cenarios que possibilitem a construcdo de estratégias para
um melhor alcance do objetivo proposto. No caso em questdo, a
validacdo tedrica sobre 0 modelo de Chen e Burstein (2006) de GC
aplicado para IES. Para tanto, seguindo 0s eixos norteadores acima
descritos, em um primeiro momento foram selecionados 14
respondentes, em uma amostragem intencional, privilegiando o0s
especialistas em Gestdo do Conhecimento, no Brasil, na area publica e
em InstituicGes de Ensino Superior. A definicdo dos respondentes, para
esta amostra, se deu por meio da técnica de snowball. E importante
lembrar que segundo Baldin e Munhoz (2011), a técnica metodoldgica
snowball, também divulgada como snowballsampling (“Bola de Neve”),
é uma forma de amostra ndo probabilistica, que visa, para comporem as
cadeias de referéncia, as sementes deixadas em determinadas cadeias.
Ou seja, ela busca por meio do “individuo(s) de partida no recrutamento
dos sujeitos e que recebe a designagdo de ‘sementes’, por serem o0s
primeiros individuos recrutados, 0s novos sujeitos que, recrutados, se
tornam ‘filhos das sementes’.” (BALDIN e MUNHOZ, 2011).

Foram convidados especialistas considerados referéncias no
tema, sendo os demais indicados pela técnica de selecdo de amostra
snowball, ou seja, a partir da indicagdo nominal destes primeiros
especialistas manifestadamente reconhecidos como especialistas
consagrados em GC no Brasil. Estes especialistas apresentam formacéo
académica, producdo cientifica, atuacdo profissional e experiéncia
pratica na criagdo, implementacéo e /ou gestdo em GC na esfera publica,
dentre outras iniciativas que se relacionam com o objeto em estudo. No
Anexo Aé possivel verificar o perfil dos especialistas, de acordo com o
resumo dos seus curriculos obtido na Plataforma Lattes
(http://www.lattes.cnpg.br/).

Os seguintes critérios foram utilizados para a selecdo desta
amostra intencional, no sentido de assegurar sua qualidade:

e 0s especialistas deveriam possuir formacgdo académica em

gestdo do conhecimento ou em cursos de areas correlatas;

e 0S especialistas estavam ou estiveram recentemente

envolvidos com a gestdo, pesquisa, desenvolvimento,
implementacdo, manutencdo ou avaliacdo da GC na esfera
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publica;

os especialistas foram selecionados dentro de uma érea
geografica de experiéncia, no caso, o Brasil;e,

0s especialistas foram indicados por outros especialistas da
area que participaram do VII CONGEP, em 2013.

Os itens que correspondem as dezoito etapas do modelo de gestdo
do conhecimento de Chen e Burstein (2006) foram apresentados para
apreciacdo e avaliacdo por parte dos especialistas. Cada uma das

questdes,

cujo instrumento de coleta encontra-se no ApéndiceC,

contemplou os seguintes aspectos:
a) justificativa para a selecdo do indicador: contempla as etapas

do modelo de Chen e Burstein (2006) que sdo indicadas pelos
autores como requisitos a implementacdo de um projeto de
gestdo do conhecimento;

b) apresentacdo e comentario sobre os dados estatisticos: inclui

duas apresentacOes relacionadas. A primeira é uma tabela de
valores estatisticos, contendo os dados estatisticos da primeira
e da segunda rodada. Os dados estatisticos foram agrupados
de tal forma que a coluna ‘aceitagdo positiva’ refere-se ao
somatorio da coluna ‘concordo totalmente’ com a ‘concordo’.
A coluna ‘grau de incerteza’ correspondente a ‘ndo concordo,
nem discordo’. A coluna ‘aceitacdo negativa’ revela o
somatorio dos valores referentes a ‘discordo’ e ‘discordo
totalmente’. A segunda apresentagdo ¢ a descri¢do resumida
do comportamento dos dados estatisticos, comentando o0s
valores encontrados nas duas rodadas;

observagGes do painel de especialista: constitui-se numa
selecdo dos comentarios mais relevantes, aportados pelo grupo
de colaboradores, participantes da pesquisa, em suas
justificativas e opinifes sobre as escolhas feitas na escala de
atitudes, nas duas rodadas; e,

d) conclusdes: refere-se ao fechamento de cada uma das questoes,

quando se buscou fazer uma breve andlise dos principais
elementos levantados: os dados estatisticos, as justificativas
dos colaboradores, a visao e expectativa da pesquisadora com
relagdo aos resultados. Em algumas situagdes, o comentario
conclusivo incluiu posicionamento de outros autores e relatos
de vivéncias de especialistas.
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A opcdo por este tipo de formatacdo pretendeu facilitar a leitura
da andlise dos resultados, disponibilizando de forma sequencial os
principais componentes utilizados para a elaboracdo da conclusdo de
cada questdo.

Outra decisdo para facilitar a leitura foi a alteracdo de um aspecto
da técnica Delphi, que é considerar tdo somente a Ultima rodada para
analise dos dados. Dessa forma, se mantiveram os resultados obtidos por
consenso na Ultima rodada, para a definicdo do conjunto de etapas do
modelo selecionado pelo painel de especialistas, mas utilizaram-se 0s
dados estatisticos e as justificativas do referido painel, de ambas as
rodadas, que foram utilizadas para construir as conclusGes relativas a
cada questdo proposta.

As observagdes e contribui¢bes do painel de especialistas, assim
como as contribuicdes anteriores, sdo apresentadas no capitulo cinco,
gue versa sobre os resultados desta pesquisa.
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4 O CONTEXTO DA PESQUISA: GESTAO DO
CONHECIMENTO NO IFSC

O presente capitulo apresenta o projeto de gestdo do
conhecimento do Instituto Federal de Educagédo, Ciéncia e Tecnologia
de Santa Catarina IFSC.

A institucionalizacdo da GC do IFSC se apresenta a partir da
analise de seus documentos institucionais e publicacdes disponibilizadas
em seu portal, bem como por meio de outros materiais, como a
legislacdo especifica.

A andlise documental selecionados permitiu a construcdo de um
histérico da institucionalizar a GC no IFSC, do periodo compreendido
entre 0s anos de 2004 a 2013, sendo possivel tragar um panorama da
institucionalizacdo de um projeto de GC em uma IES publica, da Rede
Federal brasileira.

O referido projeto de institucionalizacdo foi divido em duas
partes: a primeira, denominada institucionalizacéo e implementacdo. A
segunda, de consolidacdo e expansdo, visto que o Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina IFSC é uma
instituicdo de ensino superior IES, centenaria, publica, federal,
brasileira, e que tem uma caminhada de quase dez anos na gestdo do
conhecimento, sendo um dos pioneiros entre as IES brasileiras e da
Rede Federal a institucionalizar uma estrutura formal e implementar
acOes coordenadas de gestdo do conhecimento.

41 GESTAO DO CONHECIMENTO  NO _ CEFET/SC:
INSTITUCONALIZACAO E IMPLEMENTACAO

O Instituto Federal de Santa Catarina IFSC, autarquia criada pela
Lei n® 11.892, de 29 de dezembro de 2008, teve sua origem na
transformacdo do Centro Federal de Educacdo Profissional de Santa
Catarina - CEFET/SC.

Ja o CEFET/SC passou por um processo de discussao e tramites
burocraticos para sua criacdo que se iniciou em 1997 e, chegou ao fim
em 2002, quando foi publicado no Diario Oficial da Unido, o Decreto
Presidencial de criacdo do CEFET/SC, transformando a, entdo, Escola
Técnica Federal de Santa Catarina (ETF/SC).

Para Brezinski (2011, p. 12), a antiga ETF/SC transformou-se em
CEFET/SC, “tardiamente em relagdo aos estados do Parana, Minas
Gerais e Rio de Janeiro”. Completa a autora, “para efeitos legais, passou
a ser considerada instituicdo de ensino superior (IES). [...] tal condi¢éo,
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imediatamente, exigiu que o CEFET/SC se submetesse as leis préprias
do ensino superior [...]".

Ainda enquanto CEFET/SC se inicia o processo de
institucionalizagdo da gestdio do conhecimento do IFSC.
“Institucionalizar uma a¢do implica em iniciar um processo de
transformacdo e mudanga capaz de alterar uma conjuntura anterior em
outra distinta”. Para Esman (1972 in NOVAIS E FERNANDES, 2011) é
um processo resultante da relacdo de fatores externos e internos a
organizacdo. A institucionalizacdo é objeto de estudo da Teoria
Institucional, que procura “explicar porque as organizagdes surgem,
tornam-se estaveis ou transformam-se, assumindo determinados
formatos™ [...], avaliando os fatores: ambiente, histéria e tecnologia,
“investigando como a defini¢do de padrdes assume a condicdo de
valores e adquirem legitimidade nas estruturas sociais” (NOVAIS;
FERNANDES, 2011, p. 178).

Para alguns autores (BERGER; LUCKMANN,
1996; TOLBERT; ZUCKER, 1999), a
institucionalizacdo é o resultado de um processo,
feito por fases, que infere na estrutura
organizacional e incorrerd no desenvolvimento
institucional. J& para outros (DIMAGGIO;
POWELL, 1983; SCOTT, 1995) é um mecanismo
de mudancas e transformagdes nas organizagdes,
um agente que influira de suas estruturas. E, para
alguns outros, como Esman (1972), é um saldo da
influéncia positiva e afirmativa de algumas
varidveis (NOVAIS;FERNADES, 2011, p.178).

Quando da sua institucionalizacdo, 0 CEFET/SC foi submetido a
forte pressdo externa e interna. Afirma Brezinski (2011, p. 13) que sem
nenhuma experiéncia e submetidos as regras do Ministério da Educacéo,
“na maioria das vezes, carregadas de autoridade e imbuidas do carater
regulador,” o CEFET/SC se mobilizou para atender as demandas
ministeriais.

Foi um periodo intenso de aprendizagem organizacional.
Acrescenta a autora que o CEFET-SC “percebeu que a posicdo de
Centro Federal de Educacdo tinha mais razdes politicas que
pedagdgicas”, sendo as exigéncias de cumprimento de normas regra e
havia a falta das condices necessarias o desenvolvimento do ensino de
fato.
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Assim, “a nova composi¢do organizacional ndo lhe concedia os
beneficios das universidades no que se refere a autonomia, ao
desenvolvimento da pesquisa, a insercdo na sociedade e ao respaldo no
contexto geral da educacdo brasileira. Era uma “escola técnica” que
também ofertava ensino superior” (BREZINSKI, 2011, p. 13).

Nesse contexto, foi institucionalizada a gestdo do conhecimento
no CEFET/SC, um processo resultante da relacdo de fatores externos e
internos a organizacao, que inicialmente, para Zapeliniet al. (2008, p.4),
teve por premissa o enfrentamento de “um desafio que pressupde a
participacdo e o envolvimento de todos os servidores do CEFET/SC, na
busca por um servigo publico federal mais eficiente, mais transparente e
mais responsavel em sua tomada de decisdes e respectivas agdes”, que
se percebe como sendo o entendimento sobre a GC em IES e, que 0
IFSC adotou como principio no processo de institucionaliza¢do da GC.

Segundo Zapeliniet al. (2008) a decisdo gerencial do CEFET/SC
em implantar um projeto de gestdo do conhecimento surgiu no ano de
2004, quando da discussdo e defini¢do do Estatuto do CEFET/SC, sendo
indicada sua implantacdo pela alta administracdo na forma de uma
diretoria sisttmica, em situacdo hierarquica idéntica as demais
diretorias, subordinadas diretamente a Direcdo-Geral.

Em pleno processo de reestruturacdo organizacional, revisdo de
normativas e regulamentos internos, em face da recém-transformacéo
em CEFET/SC (antiga Escola Técnica Federal de Santa Catarina ETF-
SC), no ano de 2002, a instituicdo mantém acelerado o vetor mudanca.
Institui uma nova forma de gestdo dos ativos intangiveis, com a GC,
para dar mais agilidade nas decisdes estratégicas, como resposta a franca
expansdo que a Rede Federal vivenciava.

Assim, o Estatuto do CEFET/SC

registra em seu artigo 30, que compete a Diretoria
de Gestdo do Conhecimento, promover e
coordenar 0s processos de planejamento e
avaliacdo institucional; de desenvolvimento de
pessoas; de sistematizacdo de dados, de
informagBes e de procedimentos institucionais,
disponibilizando-os na forma de conhecimento
estratégico; planejar e coordenar as atividades
relacionadas a tecnologia da informagdo (DOU,
2007, p.32).

Denominada Diretoria de Gestdo do Conhecimento — DGC, foi
efetivamente implantada em setembro de 2006, a partir da percepgédo
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administrativa da Direcdo Geral e da alocacdo do cargo de direcdo — CD
(funcdo gratificada) pelo Ministério da Educacdo. (ZAPELINI et al.,
2008, p. 4).

Segundo os gestores, o IFSC aproveitou outro momento de
mudanca, de transformagdo da educacdo profissional brasileira. Sem
desconsiderar as limitagdes advindas com as novas demandas, porém
para dar um salto qualitativo na gestdo, optou por aproveitar a
oportunidade advinda com a expansdo da Rede Federal e deu sua
contribuicéao, inovando na gestéo.

O CEFET/SC, como centro de exceléncia em
educacdo profissional e tecnoldgica, mais uma vez
inova ao implantar tal Diretoria. Algumas
instituicbes publicas jA& vém implementando
algumas acdes de gestdo do conhecimento. No
entanto, o diferencial que o CEFET/SC formula é
caracterizar a gestdo do conhecimento como um
sistema de gestdo publica para toda a Instituicdo,
estabelecido para todos os seus setores e unidades
e em nivel estratégico. Em suma, é uma posicao
inovadora perante outras instituicdes educacionais
(ZAPELINI et al., 2008, p. 4).

No caso do CEFET/SC a institucionalizacdo da gestdo do
conhecimento foi fruto de um processo democrético, onde a organizacéo
discutiu a atualidade, necessidade, importancia e utilidade de um projeto
de gestéo do conhecimento.

Na oportunidade, o momento histérico vivido pelo CEFET/SC
era o de preparacéo da para um novo processo de mudanca, haja vista a
favoravel condicdo material, humana, produtos e processos que
remeteram a organizacao a discutir a alteracdo de sua institucionalidade,
tendo por foco a transformacdo do CEFET/SC em, verdadeiramente,
uma Institui¢do de Ensino Superior.

Naquele tempo, especificamente no ano de 1996, ocorreu uma
das grandes mudancas na Rede Federal de Educacdo Profissional, para
além de mais uma mudanca de nomenclatura. A partir da chamada Lei
do Bem, ou seja, do instituto da Lei 9.394, de 20 de dezembro de 1996,
que renovava as Diretrizes e Bases da Educacéo Brasileira (LDB).

Configurou-se novo cenario para a Rede Federal
de Educacdio Profissional, com  desafios
decorrentes de seu crescimento para fazer frente a
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legislacdo vigente e a postura do governo,
especialmente  do Ministério da Educacdo,
relativamente aos objetivos e expectativas para a
educacdo.(BREZINSKI, 2011, p.25).

O denominado Programa de Expansdo da Educacdo Profissional
(PROEP), iniciado em 1997 e retomado em 2005, com a Lei 11.195,
teve por objetivo a expansdo da Rede Federal, que impulsionou a
construgdo das primeiras 64 novas unidades de ensino. Para
BREZINSKI (2011, p. 25) “da-se inicio a um forte projeto de
crescimento da Educagio”.

Tal projeto contemplou ainda a integragdo do
ensino profissional da Rede, tipicamente de nivel
médio e recentemente, também, de nivel superior,
com o ensino fundamental e com a educacdo de
jovens e adultos e educacao indigena. O referido
programa de expansao afetou todos os niveis de
ensino, favorecendo a inclusdo(BREZINSKI,
2011, p.25).

Por esse breve resgate histdrico é possivel perceber que naqueles
anos finais da primeira década dos anos 2000, a organizacéo estava sob
forte agitacdo, pois havia um debate politico quanto da expansdo das
atividades desempenhadas pela Rede Federal até aquele momento.

Em 2006, o MEC promove a 1% Conferéncia
Nacional de Educagdo Profissional e Tecnoldgica,
relevante para a Rede Federal e para a educagéo
brasileira, momento em que se tratou de questdes
estratégicas, consolidando-se, a partir de entdo, as
reformas em andamento. Era o momento para dar
inicio a segunda fase do Plano de Expansdo da
educacdo profissional, com a meta de criacdo de
mais 150 novas escolas(BREZINSKI, 2011, p.
26).

Havia um amplo debate, interno e externo, acerca do futuro da
organizacgdo, quanto a ser transformada em uma instituicdo de ensino
superior — IES, numa tendéncia a ser uma Universidade Tecnoldgica,
nos moldes da Universidade Tecnoldgica do Parana — UTPR.

Nesse contexto, toma corpo um movimento
existente entre as instituicbes componentes da
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Rede Federal, que visava a transformacdo dos
CEFETsem

Universidades Tecnoldgicas, motivado,
principalmente, pela conquista do CEFET do
Parand, transformado, em 2005, em Universidade
Tecnolégica Federal do Parana.

A Rede mobilizou-se politica e
administrativamente em busca de semelhante
conquista, objetivando adquirir  direitos e
condi¢bes para o desenvolvimento institucional,
que passava nhdo sO pela implantagcdo do ensino
superior, mas também pelo fortalecimento e
desenvolvimento da pesquisa.

Nas instancias superiores, MEC, buscava-se a
configuragdo adequada para a nova realidade
educacional, com vista ndo somente ao
atendimento das expectativas da Rede, como
também corresponder as intengdes do Governo em
relacdo ao seu projeto de expansdo da educacdo
profissional.

A proposta que reunia esses fatores e se fazia
viavel juridicamente, constituiu-se em lei em
dezembro de 2008, surgindo, por consequéncia, 0s
Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia. (BREZINSKI, 2011, p.26).

Assim, o CEFET/SC foi transformado em IFSC, mantendo o foco
de acdo inicial, que foi garantido pela Lei de criagdo dos IFs, a Lei n°
11.892, de 29 de dezembro de 2008. Ou seja, uma autarquia do MEC, da
educacdo profissional, com maior oferta de vagas em cursos técnicos, de
nivel médio.

Nesse contexto de mudangas, para dar conta do projeto de
implantacdo da gestdo do conhecimento no CEFET/SC, em 2006,
inimeras acOes iniciais foram desencadeadas, visando dar corpo e
sentido para esta nova Diretoria. De imediato, foi concebida e
implantada a estrutura organizacional da DGC (ZAPELINIet al., 2008).

O projeto de gestio do conhecimento implementado no
CEFET/SC teve como objetivo principal gerar conhecimento
estratégico, de tal forma que foi registrado junto ao organograma da
DGC, assim como os pilares que embasaram a proposta implementada,
ou seja, tecnologia, pessoas e processos.

O projeto de GC do CEFET/SC se embasou na afirmacdo de
Choo (2003, p.30), que diz “a organizagdo que atua com base no
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conhecimento é aquela que for capaz de integrar eficientemente os
processos de criacdo de significado, construcdo do conhecimento e
tomada de decisdes”. As decisdes estratégicas foram o primeiro foco de
acdo da GC e mantido até o momento, um esforco em dar o suporte
necessario na geracdo de conhecimento que agregue valor a
organizacao.

Assim, a estrutura organizacional da DGC foi idealizada em nivel
estratégico, para que pudesse empreender as atividades relacionadas
com a gestdo de processos, a gestdo de pessoas e a gestdo da tecnologia,
de modo a resultar em conhecimento estratégico para toda a instituicéo.

A estruturacdo da DGC foi representada por meio de um
organograma (Figura 6), elaborado a partir da decisdo da Direcdo-Geral
do CEFET/SC e com a participacdo do servidor nomeado como titular
da pasta, que recém-doutor no Programa de POs-Graduagdo em
Engenharia de Produgdo, da UFSC, defendeu sua tese com tema na &rea
da gestdo do conhecimento, no ano de 2004.

Figura 6 - Organograma da Diretoria de Gestdo do Conhecimento

DIRETORIA DE GESTAO DO
CONHECIMENTO (DGC)

L Suparviséo
Subordinacée
Depto de Tecnologia da
Informagéo e
Comunicagao (DTIC)
Coord. de Coord. de Coord. de Coord. de Coord. de
Servigos e Processos & Pesquisa Desenvolvimenio Desenv. de
Sistemas de Nommas (CPH) Institucional Institucional (CDI) Pessoas (CPI)
| Redes (CSSR) (CP1)
Setor Setor
Infra Sistemas
Redes Informagéo
(SIR) (881)

TECNQLOGIA\‘ PROCESSOS / PESSOAS

CONHECIMENTO ESTRATEGICO

Fonte:Zapeliniet al., 2008, p. 5.

Assim, a estrutura foi composta pela Diretoria de Gestdo do
Conhecimento - DGC, nivel estratégico. Subordinado a essa diretoria foi
vinculado o Departamento de Tecnologia da Informacéo e Comunicacéo
— DTIC e cinco coordenacfes de areas, sendo elas a Coordenacdo de
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Servicos e Sistemas de Redes (CSSR); a Coordenacdo de Processo e
Normas (CPN); a Coordenacdo de Desenvolvimento Institucional
(CDI); e a Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoas (CPI), todas no
nivel tatico. As cinco coordenacdes mantinham vinculo direto com a
DGC, mas ndo com a DTIC, que foi colocada em nivel hierarquico
imediatamente superior as coordenacdes.

Dentre as atribuicdes de cada area, se destaca as principais:

A gestdo da tecnologia é empreendida pelo
Depto. de Tecnologia da Informacdo e
Comunicagdo (DTIC), que tem como principais
atribuicdes:

- Implantar, promover e coordenar sistema
informatizado interno para troca, gerenciamento e
compartilhamento de informacdes e servigos
(intranet);

- Implantar, promover e gerenciar ambiente
virtual de trabalho colaborativo (MGW e
depois EGW);

- Administrar a implantacéo e utilizagdo adequada
das redes virtuais;

- Desenvolver e implementarsistemas de
informac@o de apoio as atividades docentes e
administrativas.

A gestdo de processos estd distribuida em trés
coordenacdes: Coordenacdo de Processos e
Normas (CPN), Coordenacdo de Pesquisa
Institucional  (CPI) e  Coordenacdo de
Desenvolvimento Institucional (CDI),
respondendo pelas seguintes atribuicdes:

- Coordenar a coleta e a sistematizacdo de dados e
informacBes dos distintos setores da Instituicéo,
disponibilizando-os na forma de conhecimento
estratégico;

- Gerenciar os sistemas de informagéo
estabelecidos pelo MEC;

- Registrar os procedimentos utilizados na
concepcao e no fluxo de processos administrativos
e académicos;

- Normatizar, através de regulamentacdes, e
informatizar os novos modelos de gerenciamento
de processos administrativos e académicos,
fundamentados nas melhores praticas;

- Elaborar padrdes de documentacdes;
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- Reavaliar  sistematicamente,  estabelecer
diretrizes e coordenar a elaboragdo do
planejamento estratégico institucional, do plano
institucional e correspondente relatério de gestao;
A gestdo de pessoas € articulada pela
Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoas
(CDP), subordinada ao Depto. de Gestdo de
Pessoas, porém, com supervisdo da DGC. Possui
as seguintes atribuicGes:

- Efetuar o mapeamento de competéncias
humanas e organizacionais existentes e
requeridas na Instituicdo, compatibilizando-as
entre si;

- Elaborar o plano de capacitacdo de recursos
humanos, em conjunto com o DGP, para atender
as necessidades de competéncias organizacionais
nos distintos setores da Instituicao;

- Implantar e atualizar banco de talentos a partir
das competéncias profissionais existentes na
Instituicdo (ZAPELINI et al, 2008, p. 5-7). (grifo
Nosso).

Uma das cinco coordenacdes, a de Desenvolvimento de Pessoas —
CPI, ndo foi vinculada em posicdo de subordinacdo a DGC, que
manteve sobre essa uma vinculacdo de supervisdo. As demais
coordenacdes mantiveram vinculo de subordinacdo hierarquica com a
DGC.

Somente uma coordenacdo foi criada, a Coordenacdo de
Processos e Normas. As demais coordenacdes e departamento tiveram
apenas sua realocacdo e um reordenamento de suas funcdes e
atribuicdes, pois a maioria dos setores alocados para a DGC ja existia no
CEFET-SC, subordinadas a outras diretorias (ZAPELINI et al, 2008).

Ainda, para completar a estrutura da DGC dois setores foram
subordinados a DTIC, sdo o Setor de Infraestrutura e Redes (SIR) e 0
Setor de Sistemas de Informacdo (SSI) e, foram definidas as
competéncias e atribuicdes de cada area da DGC.

Ainda em 2006, foi elaborado o primeiro planejamento da DGC.
As principais acfes desenvolvidas nesse ano foram a revisdo do
planejamento estratégico institucional, implantacdo do ambiente virtual
de trabalho colaborativo, realizacéo da pesquisa de clima organizacional
e algumas capacitagbes em sistemas de informacdo, dentre outras
acoes.No ano de implementacéo do projeto de gestdo do conhecimento
do CEFET/SC a DGC ja estabeleceu sua marca de gestdo para a
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Instituicdo. A DGC deve conciliar transparéncia com eficiéncia, nos
diversos niveis organizacionais, quer seja na Direcdo Geral, nas
unidades existentes ou nas da expansdo (ZAPELINI et al., 2008).

O periodo de institucionalizacdo e implementacdo do projeto de
gestdo do conhecimento no CEFET/SC foi marcado por uma época de
grandes mudancas no CEFET/SC e na Rede Federal de Educacdo
Profissional, iniciado ja no fim dos anos de 1990.

Por seu dinamismo, o CEFET/SC passou a ofertar cursos
superiores de tecnologia e, pretendia seguir nesse objetivo, haja vista as
competéncias desenvolvidas por seu quadro de pessoal permanente de
servidores docente e técnico-administrativo.

Durante esse periodo e buscando solugBes para o impasse, 0S
regulamentos internos foram sendo reelaborados, com vistas a
possibilitar a atuagdo em outros niveis e modalidades de ensino, assim o
Estatuto foi reformulado em 2004, dando abertura para outras atuacoes
do CEFET/SC e algumas propostas de reestruturacdo administrativa,
como a proposta da gestdo do conhecimento.

A iniciativa do CEFET/SC em institucionalizar e implementar a
gestdo do conhecimento foi pioneira entre as institui¢des da educacéo,
tanto profissional quanto de ensino superior, marcadamente uma
inovacdo gerencial posta em pratica no ano de 2006, mas ja incorporada
nas normativas internas em 2004.

No presente estudo, institucionalizar é dar o carater de instituicdo
ou adquirir o carater de instituicdo, ou seja, dar forma institucional,
realizado pelo CEFET/SC, em relacdo a gestdo do conhecimento, com a
inclusdo da criacdo e organizacdo de uma Diretoria Sistémica de Gestdo
do Conhecimento — DGC no seu estatuto, em 2004.

Ja a implementacdo é entendida como a introducdo de algum
processo ou protocolo em um determinado local, provendo de recursos
suficientes para que esse processo ou protocolo ocorra de modo, no
minimo, satisfatério. No caso em estudo, o CEFET/SC realizou a
implementacdo da gestdio do conhecimento por intermédio da
estruturacdo e inicio do funcionamento da DGC, em 2006.

Tal pioneirismo tem dado ao CEFET/SC, atual IFSC, uma
condicdo de consolidagdo do projeto iniciado nos anos 2000.
Atualmente, na Rede Federal, do qual o IFSC faz parte ha relatos de
iniciativas isoladas de gestdo do conhecimento, de algumas das
autarquias vinculadas ao MEC.

Sdo iniciativas que, assim como em outros Orgdos da
administracdo publica, sdo ainda isoladas, embora ja se encontrem leis
gue incentivam e direcionam acGes de gestdo do conhecimento.
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Como avaliaZapelini et al (2008, p. 3)

O cendrio nas instituicdes académicas ainda €
rudimentar na aplicacdo da gestdo estratégica do
conhecimento. Na maior parte das vezes, ndo ha
compreensdo ou discernimento relativo a cultura
da gestdo mencionada. [...] assim como “nas areas
mais produtivas, ainda prevalece a inexisténcia de
qualquer intercdmbio ou compartilhamento de
informagBes e/ou conhecimentos [...] em muitas
situagdes, o trabalho localizado e individualizado,
sem qualquer troca de experiéncias.[...] Portanto,
apesar da singularidade privilegiada, a realidade
das instituicdes de ensino ainda esta impregnada
de vicios corporativos e burocraticos, que em
muito se afastam de uma organizag&o que evolui e
aprende.

Por outro lado, hd exemplos de Orgdos publicos, empresas
publicas, governos estaduais e outras instituicbes do poder publico, tanto
do executivo, quanto do legislativo e judicidrio que iniciaram sua
caminhada na gestdo do conhecimento.

O e-Gov, chamado de governo eletrbnico (disponivel em:
<http://www.governoeletronico.gov.br/>), € um 6timo exemplo dessas
iniciativas. Criado pelo Governo Federal do Brasil é um sistema que
propicia 0 acesso a informacdo e servicos publicos, pelo cidaddo, é
facilitado por intermédio da TICs (VIANNA,; LINO, 2011, p.106).

Os setores publicos no Brasil ainda estdo
engatinhando nesta empreitada. O motivo pode
ser razoavelmente entendido, como expde
Teixeira Filho (2000), pois gestdo do
conhecimento ndo é para todos. Pressupde-se um
certo nivel de organizagdo, uma certa capacidade
de visdo sistémica, uma preocupagdo com a
competitividade, alguma base tecnolégica e algum
investimento de tempo, energia e dinheiro. O
desafio as instituicGes educacionais consiste em
estruturar uma gestdo que transforme objetivos
individuais em metas coletivas, canalizando a
energia existente em cada servidor para a missdo
da instituicdo, mas contemplando igualmente os
anseios individuais dos integrantes desta
organizagdo. (ZAPELINI et al., 2008, p.4).


http://www.governoeletronico.gov.br/
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Nesse capitulo conveniou-se chamar o processo de
institucionalizacdo e implementacdo da gestdo do conhecimento do
CEFET/SC como primeira fase, que se iniciou em 2004, com a
aprovacado do Estatuto do CEFET/SC e, foi até o final do ano de 2007,
guando a partir da reformulacdo da equipe, devido a exoneracdo de
varios dos titulares dos cargos e fun¢es da DGC, inclusive o de Diretor,
uma nova equipe foi composta para dar continuidade ao projeto de
gestdo do conhecimento do CEFET/SC.

Nesse momento, inicio do ano de 2008, se inaugura 0 que se
convencionou também chamar de segunda fase, ou seja, a fase da
consolidacdo e expanséo.

4.2 GESTAO DO CONHECIMENTO NO IFSC: CONSOLIDAGAO E
EXPANSAO

O inicio do ano de 2008 inaugura uma nova fase para a gestdo do
conhecimento do CEFET-SC, quando nova equipe de servidores comeca
a ocupar os cargos vagos da DGC.

A segunda fase também é um periodo de grandes transformages
para o CEFET/SC, num contexto mais amplo, tanto no ambiente interno
guanto no externo perdura a turbuléncia ja vivenciada nos anos
anteriores, ainda debates sdo frequentes em torno das perspectivas
futuras da organizacdo e da educacdo profissional no Brasil.

Ao findar o ano o MEC publica a Lei n® 11.892, de 29 de
dezembro de 2008 (BRASIL, 2008), que tem por objetivo instituir
legalmente os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia —
IFs, que transforma os CEFETS, Escolas Técnicas, Colégios Agricolas e
outras organizac@es da educagdo profissional em IFs.

O novo ordenamento juridico veio ao encontro da vertiginosa
expansdo da rede federal de educacgdo profissional e tecnoldgica. Até
entdo, cada CEFET possuia lei de criacdo distinta, o que dificultava a
estruturacdo da rede (BREZINSKI, 2011, p. 106).

O entdo CEFET/SC, ap6s longo processo interno de debate,
experiéncia democratica Unica no caso da criacdo dos IFs, obteve 76%
de aprovacdo da comunidade escolar para a criagdo do IFSC, optando
pela transformacdo em Instituto Federal — IF que passou a ser
denominado de Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de
Santa Catarina IFSC (BREZINSKI, 2011, p. 105).

Para Novais e Fernandes (2011) o que ha por de tras desse tipo de
mudanca é uma adequacao social para um formato considerado legitimo.
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Ampliando o foco de analise, na abordagem do
novo institucionalismo considera-se que o0
elemento fundamental para a adequacdo social
seja 0 isomorfismo, que significa a conformagao
das organizagBes para um formato considerado
legitimo em um determinado  ambiente
institucional. Sobre esse contexto, Scott (1995)
ressalta que as semelhangas presentes nas
caracteristicas estruturais das organizagdes de um
mesmo campo organizacional poderiam explicar o
porqué de praticas e estruturas das universidades
serem analogas (NOVAIS; FERNANDES, 2011,
p.181).

Di Maggio e Powell (1983) também abordam essa
questdo, delimitando-a como isomorfismo: um
processo pelo qual as organizagdes passam a
adotar as mesmas estruturas e préaticas levando-as
a uma homogeneizacdo das unidades dentro de
um contexto social. Ou, em suas palavras: “[...]
um processo coercitivo que forca uma unidade na
populacdo a se parecer com outras unidades que
encontram 0 mesmo conjunto de condigdes
ambientais” (DIMAGGIO; POWELL, 1992, p.
66). A ideia dirigente desses autores consiste que
a principal motivacdo para que as organizagdes
busquem se assemelhar estruturalmente as demais
deriva mais de motivos contingenciais (que
conduzem a legitimagéo) do que os econdmicos
(DIMAGGIO; POWELL, 1983; 1991), pois a
reproducdo de processos, praticas e rotinas que
tém como finalidade a melhoria do desempenho e
sd80 considerados como sucesso em outras
entidades é pratica comum, tanto em organizacoes
do setor privado quanto do publico (NOVAIS;
FERNANDES, 2011, p.182).

Com a transformacdo do CEFET/SC em IFSC, uma nova
estrutura organizacional é proposta para a sua institucionalizacdo e
implementacdo. A estrutura instituida por preceito legal é similar a de
universidades tradicionais, em funcionamento no Brasil. Assim, a mais
alta instancia, de poder e deciséo, ¢ a reitoria, que esta a cargo de um(a)

A partir da Lei 11.892/2008, as Unidades passam
a ser chamadas de Campi. Os atuais Diretores das
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Unidades receberdo a denominagdo de Diretores-
Gerais e a atual Diretoria Geral passa a ser
chamada de Reitoria. [...] (IFSC, 2008).

Os IFs sdo elevados a categoria de Instituicdes de
Ensino Superior — IES, com estatus de
universidade, com quadro determinado de cargos
e fungdes gratificadas, similar a de uma
Universidade Federal do Brasil e, oferta de ensino
técnico, tecnoldgico, bacharelado e licenciatura,
além de p6s-graduacdo e educagdo continuada, na
perspectiva de verticalizagdo do  ensino
profissional. (BREZINSKI, 2011, p. 106).

Seguindo essa ldgica, foram criadas cinco pré-reitorias, que apds
algumas alteracdes e adequacbes de nomenclatura, mantém uma
estrutura organizacional (Figura 7) com carater sistémico.

Figura 7 - Organograma IFSC
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Fonte:IFSC, 2013

Para dar continuidade as acBes de gestdo do conhecimento
iniciadas em 2004 e 2006, respectivamente, o IFSC aloca uma das pro-
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reitorias, denominada de Pré-reitoria de Gestdo do Conhecimento, com
suas respectivas diretorias, coordenagdes e outros setores, de acordo
com a estrutura inicial da DGC.

Entdo, em 2008, com a criacdo do IFSC, a DGC passa a se
chamar de Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional — PRODIN.
Embora mantida a proposta de atuar dentro dos principios da Gestdo do
Conhecimento, hd uma modificacdo do objetivo inicial (“gerar
conhecimento estratégico™) do projeto de gestdo do conhecimento do
IFSC (antigo CEFET/SC).

O projeto de gestdo do conhecimento do IFSC, por meio da agdo
da PRODIN, passa a ter como objetivo “fortalecer a identidade
institucional e contribuir para a descentralizacdo e melhoria da gestao
pedagbgica e administrativa do IFSC” (IFSC, 2013).

Perceptivel a mudanga de foco, no inicio o projeto de GC do
IFSC tinha por objetivo a gerar conhecimento estratégico, na perspectiva
da expansdo. Por outro lado, o novo projeto de GC do IFSC focaliza a
identidade institucional, a descentralizagdo, a gestdo pedagdgica e
administrativa do IFSC.

Assim, o foco da GC do IFSC parte de uma visdo mais
estratégica, global, com aintencdo deliberada de homogeneizar
processos e normas, para atender as demandas da expansdo, para uma
perspectiva mais pontual, mantido a atencdo no nivel estratégico.

Assim, foca na identidade institucional, pois é uma IES nova,
instituida como IF em 2008, com alcance local, regional, estadual e
nacional. Outro foco é a descentralizacdo administrativa, pois alcangou
um numero significativo de unidades. Essas demandam certa autonomia
administrativa e pedago6gica, mas carecem de conhecimento, pois
também é elevado o nimero de servidores novos nos campi, que levarao
um tempo para se apropriarem do conhecimento necessario para
desenvolverem as atividades.

Outro ponto importante é a gestdo pedagdgica, haja vista ser uma
organizacdo educacional, em que o pedagdgico ocupa lugar central.
Assim, a crescente diversidade na oferta de cursos, modalidades e niveis
de ensinorequer uma maior atencdo e administracdo de todos 0s recursos
necessarios ao atingimento dos objetivos organizacionais.

Assim, o foco mais gerencial, processos e normas, portanto
interno e numa perspectiva de homogeneizagdo das decis6es, durante o
processo intenso de expansdo e as necessidades de adequacdo da
infraestrutura para as novas unidades, abre espago para o exterior da
organizacdo, com foco na identidade institucional, pois o nUmero
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elevado de unidades e abrangéncia estadual e nacional (EaD), requer da
organizacao agdes para quanto a identidade institucional.

A descentralizacdo administrativa, dando maior autonomia as
unidades organizacionais em funcionamento, assim como aumenta a
importancia da area pedagogica, com necessidade de definicdo da oferta
de cursos, modalidades e niveis, de acordo com as demandas locais
(APLs).

No portal do IFSC ¢ possivel verificar o reforco dado a ideia de
manter a gestdo do conhecimento de forma institucional e estratégica,
quando afirma que “os principios da gestdo do conhecimento devem ser
seguidos por todos os gestores, tanto da Reitoria quanto dos campi”
(IFSC, 2013).

O IFSC entende a gestdo do conhecimento como

0 conjunto de atos destinados a organizar e
sistematizar, em todos os pontos de contato, a
capacidade de uma corporacdo de captar, gerar,
criar, analisar, traduzir, transformar, modelar,
armazenar, disseminar, implantar e gerenciar a
informacdo, tanto interna como externa (IFSC,
2013).

Uma alteracdo na premissa que embasa 0 processo de
consolidagdo e expansdo da gestdo do conhecimento no IFSC, que
inicialmente, enquanto CEFET/SC era de enfrentamento de “um desafio
que pressupde a participacdo e o envolvimento de todos os servidores do
CEFET/SC, na busca por um servico publico federal mais eficiente,
mais transparente e mais responsavel em sua tomada de decisdes e
respectivas acdes.” (ZAPELINI et al., 2008, p. 3).

Parece que a percepcdo de GC do IFSC mudou de foco, o
elemento central inicial pessoas, como estratégia de GC, passou para
processos de gestdo do conhecimento. De uma ideia mais conceitual,
para uma perspectiva mais operacional. Da acdo global, em que todos
sdo responsaveis pelo resultado das agles, para foco na organizacdo e
sistematizacdo do conhecimento interno e externo, assim se pensa mais
suporte tecnologico.

A estrutura organizacional da Pro-reitoria de Desenvolvimento
Institucional - PRODIN do IFSC, representada por seu organograma
(Figura 3), em vigor atualmente, reflete essa alteragdo de concepgéo de
GC no IFSC. Esta composta poruma Pré-reitoria e sua assessoria, que
substituiu a DGC do CEFET/SC, ou seja, em lugar de uma Diretoria
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Sistémica, uma Prd-reitoria.

Ha subordinada a PRODIN duas diretorias, a de Tecnologia da
Informacédo e da Comunicacdo - DTIC e a de Gestdo do Conhecimento -
DGC.

A DTIC do IFSC substituiu a DTIC do CEFET/SC, ou seja, no
lugar de um Departamento uma Diretoria, alteracdo nas nomenclaturas,
mesmo escopo e objeto sob sua responsabilidade. Foram mantidas as
mesmas trés areas da DTIC do CEFET/SC, alterando para o IFSC o
“status” e nomenclatura, sendo que duas mudaram de setor para
coordenacdo, ou seja, a DTIC do IFSC tem subordinada a ela a
Coordenacdo de sistemas, a Coordenacdo de redes e Coordenacdo de
infraestrutura e suporte.

Foi criada a Diretoria de Gestdo do Conhecimento para o IFSC,
equivalente hierarquicamente a DTIC do IFSC, com a criagdo de uma
assessoria. Foram mantidas as mesmas areas das coordenacbes da DGC
do CEFET/SC, ou seja, a Coordenacdo de Pesquisa Institucional, a
Coordenacéo de Planejamento e a Coordenagdo de Processo e Normas.

A DGC do IFSC ndo manteve sob sua supervisao a Coordenacgéo
de Desenvolvimento de Pessoas, 0 que ocorria na DGC do CEFET/SC.
A coordenacéo foi extinta. As responsabilidades da area passaram a ser
assumidas pelo Departamento de Selecdo e Desenvolvimento de
Pessoas, vinculada e sob a subordinacdo a Diretoria de Gestdo de
Pessoas, da Prd-reitoria de Administracao.

Assim, os pilares que embasaram a proposta de gestdo do
conhecimento implementada pelo CEFET/SC em 2006, ou seja,
tecnologia, pessoas e processos foram modificados na proposta do IFSC,
passando a dois pilares, ou seja, a tecnologia e 0s processos.

Outra alteracdo visivel no organograma do IFSC (figura 8) é a
submissdo do objetivo estratégico inicial do projeto de gestdo do
conhecimento do CEFET/SC, ou seja, gerar conhecimento estratégico e
dos pilares (tecnologia, pessoas e processos) da gestao do conhecimento.
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Figura 8 - Organograma PRODIN

ORGANOGRAMA PRODIN

Fonte: IFSC, 2013.

No portal do IFSC (2013) estdo as competéncias da Prd-Reitoria
de Desenvolvimento Institucional:

Atuar na articulacio da Reitoria com os campi;

No planejamento estratégico do Instituto Federal, com vistas &
defini¢do das prioridades de desenvolvimento dos campi;
Colaborar com a Reitoria na promocdo de equidade
institucional entre os Campi, quanto aos planos de
investimentos do Instituto Federal de Santa Catarina;

Propor alternativas organizacionais, visando o constante
aperfeicoamento da gestdo do IFSC;

Promover a articulagdo e o compartilhamento de experiéncias
entre os gestores do Instituto Federal;

Disseminar as melhores préaticas de gestdo dos campi;
Supervisionar as atividades de gestdo das informagdes,
infraestrutura, planos de acdo, relatérios e estatisticas da
Instituicéo;

Representar o Instituto Federal nos foros especificos da area,
quando se fizer necessario;

Coordenar o0s processos de sistematizacdo de dados,
informacBes e de  procedimentos institucionais,
disponibilizando-os na forma de conhecimento estratégico;
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Zelar pelo cumprimento das metas definidas nos planos do
Instituto Federal,

Zelar pela transparéncia dos foruns de decisédo colegiada;
Executar outras fungdes que, por sua natureza, Ihe estejam
afetas ou Ihe tenham sido atribuidas (IFSC, 2013).

S&o Competéncias da Diretoria de Gestdo do Conhecimento:

Fomentar o desenvolvimento da cultura de compartilhamento
de conhecimentos, de informacdes e de praticas de gestdo do
conhecimento e inovacdo no IFSC;

Coordenar a coleta e a sistematizagdo de dados e informagdes
das distintas &reas organizacionais da instituigdo,
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 Pedag6gico
Institucional;

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

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

Coordenar a elaboragéo do planejamento anual das atividades
de gestdo do conhecimento;

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

Coordenar o processo de elaboracdo e atualizacdo dos
Regimentos Internos dos campi, polos e nicleos;

Coordenar a elaboracéo dos Manuais de Gestdo do IFSC;
Atuar de forma integrada com o Diretor de Tecnologias da
Informacdo e da Comunicagdo para viabilizar a
informatizacdo dos processos e 0 desenvolvimento de
sistemas especificos;

Coordenar o processo de elaboragdo da Prestacdo de Contas
do IFSC;

Coordenar o processo de avaliagdo institucional;

Propor o desenvolvimento de acGes 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
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vinculadas a Diretoria de Gestdo do Conhecimento, tendo em
vista 0 desenvolvimento de suas competéncias e atribuicdes,
assim como do plano de trabalho;

e Organizar, documentar, publicar e manter atualizados 0s
procedimentos relacionados a sua area;

e Manter intercAmbio com estruturas  organizacionais
congéneres de modo a possibilitar o aprendizado mituo e o
desenvolvimento de a¢des em conjunto;

e Prestar apoio e assessoria aos campi em assuntos relativos a
Pré-Reitoria;

e Representar e substituir o Pré-Reitor de Desenvolvimento
Institucional quando designado.

A gestdo de processos e normas implica registrar 0s
procedimentos utilizados na concepcdo e no fluxo de processos
administrativos e académicos; normalizar, através de regulamentacdes, e
informatizar os novos modelos de gerenciamento de processos
administrativos e académicos, fundamentados nas melhores praticas;
elaborar padrdes de documentacéo oficial. (IFSC, 2013).

A Coordenadoria de Pesquisa Institucional (CPI) tem como
objetivo a gestdo de dados institucionais. Para tanto, a CPI coordena a
coleta de informagbes dos distintos setores da instituicdo,
disponibilizando-as na forma de conhecimento estratégico, além de
gerenciar os sistemas de informagdo estabelecidos pelo MEC, servindo
de interlocutor entre este e o IFSC (IFSC, 2013). A figura do
Pesquisador Institucional foi instituida pela Portaria Ministerial n® 46 de
10/01/2005 (IFSC, 2013).

A Coordenacdo de Planejamento tem como objetivo desenvolver
e acompanhar o Planejamento Anual do IFSC, elaborar o relatério de
Gestdo/Prestacdo de Contas, coordenar a elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento institucional (IFSC, 2013).

A DTIC (Diretoria de Tecnologias da Informagio e da
Comunicacdo) cabe o planejamento, a coordenacdo, a organizagdo e o
controle, em nivel central, dos recursos de tecnologia da informacéo e
comunicagdo no ambito do IFSC (IFSC, 2013).

A DTIC, que estd subordinado a Pro-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional, desenvolve suas agfes considerando
quatro areas principais:

e Servigos e Sistemas de Rede: se referem aos servicos de apoio

a gestdo do conhecimento que funcionam sobre a rede interna
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e a Internet, como o correio eletrnico, as aplicacBes web
(Intranet, groupware, sistemas de educacdo a distancia),
sistemas de seguranca e comunicacgdo via IP.

Sistemas de Informacdo: sdo todos os sistemas administrativos
e académicos de gestdo escolar, como o sistema de registros
escolares, biblioteca, almoxarifado e patriménio, gestdo de
pessoas, etc.

Infraestrutura de Redes: trata de toda a infraestrutura de
suporte aos sistemas e servicos de rede e & comunicacdo de
dados e voz, se referindo a todo o cabeamento de rede e
equipamentos ativos e passivos de interconexao.

Politicas de TIC: se refere as politicas gerais de tecnologia da
informac&o e comunicacgdo que determinam as agdes centrais e
locais quanto ao uso de software, boa utilizagdo de recursos de
informética, acBes de seguranca da informagdo, regras para
aquisicdo e manutencao de recursos.

AtribuicGes da Diretoria de Tecnologias da Informagdo e da
Comunicagdo:

Projetar, em conjunto com as coordenagdes vinculadas e a
reitoria, o Plano Diretor de Tecnologia da Informacgéo (PDTI)
da instituicdo, em consondncia com Plano de
Desenvolvimento Institucional da instituicao.

Planejar e viabilizar o desenvolvimento dos projetos
relacionados ao PDTI.

Identificar as necessidades da instituicdo quanto a Tecnologia
da Informacdo e Comunicacdo e planejar o desenvolvimento
de projetos para o atendimento dessas necessidades.

Propor politicas de Tecnologia da Informagéo e Comunicagdo
e de Seguranca da Informacdo e Comunicacdo para a
instituicdo.

Avaliar os riscos nos projetos de Tecnologia da Informagdo e
Comunicacao.

Gerenciar os investimentos de Tecnologia da Informagdo e
Comunicacdo e propor recursos para acdes de Seguranca da
Informacdo e Comunicacéo.

Gerenciar 0s recursos humanos e tecnolégicos de Tecnologia
da Informacdo e Comunica¢do no ambito da direcdo geral.
Contratar servicos de Tecnologia da Informacdo e
Comunicacdo no &mbito da instituicdo e gerenciar a qualidade
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desses servicos.

e Acompanhar as investigacbes e avaliagbes dos danos
decorrentes de quebras de seguranca da informagdo no &mbito
da instituicéo.

e Manter intercdAmbio com as demais instituicGes correlatas
objetivando o desenvolvimento de projetos com beneficios
comuns.

Finalizando, o modelo de institucionalizacdo da gestdo do
conhecimento do IFSC tem foco na estrutura organizacional e no
estabelecimento de normativas de funcionamento, bem como das
atribuicGes relacionadas a cada area, e sua contribuicdo com a gestdo
institucional nos processo de tomada de decisdes.

A primeira fase foi marcante, pois, 0 projeto de gestdo do
conhecimento institucionalizado e representado no organograma
demonstra que objetivo principal foi de gerar conhecimento estratégico
e 0s pilares que embasaram a proposta implementada foram a
tecnologia, pessoas e processos. Essa formatagdo estrutural se aproxima
mais de um modelo de gestdo do conhecimento.

Alguns dos modelos identificados na revisdo sistematica do
presente estudo tém a presenca frequente da lideranca, porém apesar da
estrutura da gestdo do conhecimento do IFSC apresentar o cargo de
diretor de Gestdo do conhecimento, diferentemente de alguns modelos.
A lideranca ndo foi destacada como um dos pilares do modelo adotado,
assim pouco evidenciada na representagdo da estrutura de gestdo do
conhecimento.

Muito embora que a experiéncia do IFSC tenha sido marcada
pelo perfil do seu primeiro diretor, que além do conhecimento técnico
com doutorado em gestdo do conhecimento, experiéncia profissional de
muitos anos na gestdo na prépria organizagdo e alto nivel de
comprometimento, seriedade e lideranca ter sido condi¢do altamente
favoravel para o alcance e superacdo dos objetivos inicialmente
propostos, bem como na implementagdo de um projeto inédito,
complexo e dindmico.

Nesse sentido, cabe destacar o alto grau de comprometimento da
alta direcdo, haja vista que uma das primeiras a¢@es desencadeadas pela
diretoria de gestdo do conhecimento, & pedido da direcdo-geral do IFSC,
foi a realizacdo de uma pesquisa de clima organizacional, para
identificar as aspiracGes dos servidores, para aproveitar oportunidades
de melhoria da gestdo, bem como direcionar a¢cdes que favoregcam a
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gestdo do conhecimento e decisdes estratégicas.

A segunda fase teve a estrutura alterada, com a saida da gestdo de
pessoas € da DTIC do dominio da DGC, que estd mais focada no
suporte a tomada de decisdo dos dirigentes, com énfase nos dados
institucionais, processos e normas e planejamento, especialmente o
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI).

O PDI é elaborado para um periodo de 5 (cinco) anos, segundo o
IFSC é o documento que identifica a Instituicdo de Ensino Superior no
que diz respeito a sua filosofia de trabalho, a missdo a que se propde, as
diretrizes pedagbgicas que orientam suas acfes, a sua estrutura
organizacional e as atividades académicas que desenvolve ou que
pretende desenvolver (IFSC, 2013).

Atualmente, est& sendo elaborado o PDI do IFSC para ao periodo
de 2013-2018, um desfio para juntar o conhecimento de tantas
identidades, pessoas, regibes, culturas, demandas, ofertas, etc. Uma
tarefa ardua e prazerosa, que possibilita construir um futuro muito
melhor para cidaddo e uma sociedade mais inclusiva.
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5 RESULTADOS: GESTAO DO CONHECIMENTO NA ESFERA
PUBLICA

O presente capitulo trata dos resultados e discussdes do tema, se
encontra dividido em trés partes, que foram construidas para apresentar
os resultados do estudo de campo e suas contribuicbes para a GC nas
IES publica.

A primeira parte do capitulo apresenta as transcri¢des dos trechos
mais relevantes das entrevistas realizadas com profissionais da area
publica de diversos drgaos, interessados no debate sobre a GC na esfera
publica. A primeira etapa das entrevistas foi realizada com dois gestores
e dois professores de IES publica, todas da esfera federal.

A segunda parte do capitulo apresenta a etapa das entrevistas foi
realizada durante o Sétimo Congresso Nacional de Gestdo do
Conhecimento na Esfera Publica (VII CONGEP), promovido pela
Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC), em Brasilia.

Por fim, a terceira parte do capitulo traz a perspectiva de
especialistas em GC que avaliaram um modelo de GC proposto para
IES, selecionado a partir de revisdo sistematica, sendo as etapas do
modelo analisadas por especialistas (Delphi).

5.1 GC NA PERSPECTIVA DE GESTORES DE INSTITUICOES DE
ENSINO SUPERIOR PUBLICAS

Nessa parte apresentam as entrevistas realizadas com
profissionais da area publica de diversos 6rgdos, interessados no estudo
e no debate sobre a GC na esfera publica de ensino superior. A primeira
etapa das entrevistas foi realizada com servidores federais, um técnico-
administrativo em educacdo (TAE) e trés professores de IES publicas,
sendo que todos ocuparam cargos de gestdo em IES universitaria ou da
Rede Federal.

A entrevista ocorreu a partir de um roteiro estruturado, contendo
sete questdes relativas a GC em IES. O objetivo principal das entrevistas
foi de obter a percepcao dos gestores quanto a GC em IES, bem com de
obter sugestdes de diretrizes para a institucionalizagdo da GC em IES
publica.

Apresenta-se o perfil académico e profissional dos entrevistados
no Quadro 4. Os recortes de trechos das entrevistas sdo apresentados
logo ap6s o enunciado da questdo, seguido dos comentarios e analises,
nas conclusoes.



FORMACAO
ACADEMICA

Quadro 4 - Perfil dos entrevistados

VINCULO
PROFISSIONAL

TEMPO
DE
SERVICO
NA IES

CARGO

EXPERIENCIA
PROFISSIONAL NA
GESTAO DE IES

Doutor Eng. e
Gestado do
Conhecimento

Dr. Eng.

Producéo

Dra Eng.
Producdo

Mestre Eng.
Producéo

Docente de IES
Universitaria

Docente de IES
Universitaria

Docente de IES da Rede
Federal de Educacéo
Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica

TAEde IES da Rede Federal
de Educacdo Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica

30 anos

35 anos

30 anos

23 anos

Fonte: do autor

Docente de
PPG
Administracdo

Docente de
PPG Eng. E
Gestdo do
Conhecimento

Docente EPT
Presidente de
Universidade
Corporativa de
Estatal Federal

Diretora GC
de IF

Diretor de Depto Adm.
Escolar e Diretor de Gestao
de Pessoas de Universidade

Federal
20 anos
Secretario de Estado da
Administracdo

Coordenador de Curso

Chefe de Departamento de
Universidade Federal
10 anos
Coordenadora de Curso,
Diretora de Ensino, Reitora
de IF
20 anos

Diretora de Administragéo
de IF
15 anos
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1) Qual o seu entendimento sobre a Gestdo do Conhecimento?

a) Respostas

IES 1 - Gestdo do conhecimento significa boas préaticas de gestdo
organizacional, boas préaticas de gestdo de pessoas e boas préaticas
de gestao de relacionamento interno e externo.

IES 2 - A Gestdo do Conhecimento ¢é a Gestdo pos-qualidade. De fato, a
Gestao da Qualidade focou a gestdo nos processos organizacionais,
de forma a prescrever qual a melhor maneira de produzir, para
garantir uma producdo de qualidade. A Gestdo do Conhecimento
tem a pretensdo de ir além. O foco é na gestao das pessoas, de forma
a explicitar como as pessoas efetivamente realizam as suas
atividades de trabalho. Enquanto a Gestdo da Qualidade preocupa-
se com a eficacia do sistema de produgdo, isto &, com a prescricdo
da producdo, a Gestdo do Conhecimento preocupa-se com a
efetividade do sistema de producdo, isto &, como a producédo é
realmente é alcancada. De forma, mais objetiva, pode-se dizer que
Gestao do Conhecimento é a gestédo das atividades e processos de
trabalho que promovem o conhecimento organizacional para o
aumento da competitividade por meio do melhor uso e da criagéo
de fontes de conhecimento individuais e coletivas.

IES 3 - E um diferencialestratégico para o fortalecimento de uma
instituicdo e o conhecimento é um ativo organizacional para o seu
crescimento sustentavel.

IES 4 - Entrevistado ndo formulou um conceito, fez vérias
consideracgdes a respeito, sem objetivacao.

b) Conclusdes

Os gestores de IES publica colocam que o foco da GC séo as
pessoas e nos relacionamentos, interno e externo a organizagdo. A GC
deve ser util na definicdo da estratégia organizacional.

Efetivamente, a GC tem foco no como as coisas acontecem
nas organizagdes, como 0s resultados séo alcangados, como as pessoas
realizam as atividades e processos de trabalho nas organizacoes.

A GC tem no conhecimento organizacional sua forga, pois a
dependéncia cada vez maior desse ativo para aumentar competitividade
transfere para a gestdo a responsabilidade de melhorar a criacdo e uso do
conhecimento produzido por individuos e grupos nas organizagdes, na
busca do crescimento sustentavel.
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2) Quiais fatores que motivam uma Instituicdo PUblica a implantar a
Gestdo do Conhecimento?

a) Respostas

IES 1 -Na minha opinido uma instituicdo publica pensa em gestdo do
conhecimento guando planeja evoluir do modelo
Patrimonialista/Burocrdtico para o modelo “Novo Servigo Publico ™.

IES 2 - Ha& vérios fatores que motivam uma Instituicdo Publica a
implementar um Programa de Gestdo do Conhecimento. Em
primeiro lugar, é importante salientar que a administracdo publica
vem evoluindo ao longo dos ultimos anos, passando de uma
administracdo publica patrimonialista até a Segunda Guerra
Mundial, para uma administracdo publica burocratica no poés-
guerra, baseada nos principios de Max Weber. Nos anos 70 e 80, a
administracao publica comeca a incorporar os principios de gestao
da administragdo privada e evolui para a Nova Administragéo
Publica (GESPUBLICA), baseada na gestdo da qualidade.
Finalmente, no inicio deste século, comega a ser incorporado pela
administracdo os principios do Novo Servico Publico (NSP),
baseado na co-participagdo do cidaddao na gestdo publica,
envolvendo a Lei de Acesso a Informacdo e, sobretudo, a
transparéncia na gestdo publica. Assim sendo, a Unica alternativa
para uma organizacdo publica institucionalizar os principios do
NSP é por meio da Gestdo do Conhecimento, de maneira a
promover um maior compartilhamento de conhecimento dentro da
organizacdo publica e, sobretudo, da organizacdo publica com a
sociedade. Neste sentido, varios fatores podem motivar uma
Instituicdo Puablica a implantar um Programa de Gestdo do
Conhecimento;

a) O principal deles é a nocdo de que o conhecimento é uma
propriedade e a sua posse € muito importante. Uma das melhores
maneiras de neutralizar essa no¢éo € tranquilizar as pessoas de que
a autoria e a atribuicdo serd mantida. Em outras palavras, eles nédo
vao perder o crédito de um produto do conhecimento que eles
criaram;

b) Deve-se estabelecer uma interacdo entre o conhecimento, as
pessoas que o detém e as pessoas que dele precisam, conexao
fundamental em qualquer programa de gestdo do conhecimento;

¢) Nocdo predominante de que conhecimento é poder: deve-se
procurar mostrar que quanto mais as informagdes sao
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compartilhadas entre individuos, maisoportunidades de criacédo de
conhecimento ocorre;

Medo de compartilhar o que sabe, porque, as pessoas sao mais
recompensadas por aquilo que sabem e ndo por que elas
compartilham. Como resultado a acumulacéo de conhecimento leva
a consequéncias negativas, como a construcdo de impérios, a
reinvencéo da roda, sentimentos de isolamento e resisténcia a ideias
de fora da organizacéo publica. A melhor maneira de resolver este
problema é adaptar as recompensas e 0s sistemas de censura que
existem na organizag@o. Em outras palavras, é importante parar de
premiar o0 acUmulo de conhecimento e comecar a oferecer
incentivos para o compartilhamento do conhecimento;

Outra razdo para o ndo compartilhamento de conhecimentos é que
ou o provedor ndao tem certeza de que o receptor vai entender e
utilizar corretamente os conhecimentos ou o beneficiario ndo tem
certeza sobre a veracidade ou a credibilidade do conhecimento em
questdo. Ambos os problemas desaparecem no contexto de uma
comunidade, pois é um sistema auto-regulador, onde continuamente
0s membros criam e validam o contetdo de conhecimento;

Uma cultura organizacional que incentiva a descoberta e a
inovacdo ajuda o compartilhamento, ao passo que aquela que
fomenta o génio individual, atrapalha. Uma organizacdo publica
que premia o trabalho coletivo ajuda a criar um clima de confianca,
ao passo que uma cultura que se baseia no estatuto social ira
dificultar compartilhamento de conhecimentos;

Finalmente, a cultura e o clima organizacional podem facilitar ou
podem dificultar o compartilhamento de conhecimentos. Sem uma
cultura receptiva ao compartilhamento de conhecimentos no
contexto organizacional, as trocas de conhecimento efetivo ndo
ocorrem. Mudancas significativas devem ocorrer na organizacao,
antes que o compartilhamento efetivo do conhecimento possa
comegar a ocorrer. Todavia, deve-se ter atencdo: as vezes, enquanto
a avaliagdo oficial mostra que o compartilhamento de conhecimento
organizacional ¢ fraco, devido aos fatores anteriormente citados, na
verdade o compartilhamento de conhecimento pode ser muito
florescente — s6 que néo foi detectado. Esta condicdo é muitas vezes
referida como o fenémeno da “Undernet”.

IES 3 - A competitividade, bem como ter mais qualidade, inovagdo e ter

os conhecimentos socializados.

IES 4 - na gestdo publica a gente vive muito a questdo da alternancia

das equipes. Entdo é uma questdo politica e uma questdo técnica.
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Isso tem um peso e isso afeta consideravelmente a continuidade, o
éxito dos processos. Entdo, [...] tem determinadas variaveis que a
gente realmente ndo tem dominio.

b) Conclusdes

Na esfera publica a GC tem por foco o cidaddo. Nesse sentido, a
administracdo publica no Brasil, tem perseguido o objetivo de melhorar
a gestdo para um melhor atendimento do cidaddo. Assim, nos ultimos
anos vem buscando implantar um dos principios constitucionais mais
recentes, o da eficiéncia, buscando na “Nova Gestdo Publica” as
respostas para uma sociedade cada vez mais conectada, informada e
mobilizada.

Existe, portanto, um ponto convergente entre a
Nova Gestdo Publica e a cultura politica liberal:
ao focar-se na necessidade de descentralizacédo e
docontrole civil das agbes governamentais, a
Nova Gestdo Publica da independéncia e
responsabilidade aos individuos. E um tipo de
administracdo focada na liberdade e na cidadania.
Conforme argumenta 0 economista indiano
Amartya Sen, ganhador do Prémio Nobel em
1998, a meta de um processo de desenvolvimento
deve ser a expansédo das escolhas dos cidaddos, e
isso s6 pode ser feito tendo a liberdade também
como um meio e ndo somente como um fim das
acOes dos governos. Dessa forma, é possivel ndo
apenas melhorar a eficiéncia dos érgdos publicos,
mas também fortalecer imensamente a posi¢do do
individuo perante o Estado, dando a ele ‘voz e
vez’ nas decisdes sobre os assuntos de interesse
geral (ERKENS, 2010, p. 13 e 14).

Cidaddo e sociedade estdo mais bem informados e geram
movimentos reivindicatorios, a partir do debate publico, em redes
sociais, que alavancam questionamentos e reivindicagdes em varios
segmentos dos servigos publicos. Almejam politicas publicas mais
efetivas e eficientes, e que alcancem todos sem distingéo.

A nova gestdo publica do século XXI requer
integracdo do  desenvolvimento  econémico
(estabilidade e crescimento) com desenvolvimento
social (qualidade de vida) e desenvolvimento
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sustentavel. Requer preservacdo da atuacdo do
estado como prestador de servigcos publicos de
qualidade; valorizagdo da cidadania e da
participacdo e valorizagdo do principio da
continuidade administrativa. A ampliagdo dos
mecanismos de participacdo e controle social
possibilita uma gestdo democratica e participativa,
propicia a descentralizacdo e a valorizagdo do
servigo publico(SOUZA e FELIPE, 2013, p. 138-
139).

Na nova gestdo publica, os caminhos da administracdo publica
devem ser muito mais plurais e diversificados do que de um governo
que se afasta completamente do cidaddo, ndo tem face, vai operar tudo
eletronicamente, vai ser o grande irmdo distante, mas nos controlando o
tempo todo (Machado, 2001, p. 62).

As novas possibilidades proporcionadas pelas TICS langam sob o
Governo um novo desafio, que promovido e acelerado pelas TICs tem
forte impacto na gestdo publica, que busca por solucbes mais
duradouras.

O desafio ¢é gigantesco, pois 0 enfrentamento de muitas demandas
internas e externas sdo em volume e velocidade espantosa e a sociedade
exige respostas, se fala em ambiente de turbuléncia. As manifestagdes
das ruas, em que protestos e reivindicagGes ocorreram mais fortemente,
no Brasil, nos meses de Junho a Agosto de 2013 s&o um exemplo desse
movimento que desnuda um gargalo na gestdo publica, sendo o0s
recursos e as decisOes insuficientes para dar conta do que espera a
sociedade.

Nesse sentido, a GC pode contribuir com o gestor publico, nos
processo de tomada decisdo, identificacdo de problemas, oportunidades
e desafios que a sociedade brasileira quer ver no debate cotidiano do
Governo, e com resultados concretos e transformadores, mas querem
participar ativamente do processo. O Novo Servico Pablico (NSP) trata
0 tema como co-participacao ou, poderia dizer Co-creation.

Co-creation is about Joint Creation and Evolution
of Value with Stakeholding Individuals of
outcomes of value intensified through engagement
plataforms virtualized in Private-Public-Social
Sector enterprise ecosystem of capabilities and
actualized in domains of experiences to expand
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Wealth-Welfare-Wellbeing (RAMASWAMY,
2013, p.26).

Ramaswamy (2013) fala em co-criagdo, ou seja, criar junto, setor
publico, privado e sociedade. Nesse sentido, parece que a sociedade
brasileira estd pedindo por maior participacdo nas decisdes,
transparéncia dos atos, moralizacdo administrativa, apuracdo de delitos,
quando for o caso.

3) Qual o melhor momento para as Instituigdes Publicas se voltarem
para a Gestdo do Conhecimento?

a) Respostas

IES 1- Conforme explicitado na questdo anterior, quando planeja
evoluir do modelo Patrimonialista/Burocratico para o modelo
“Novo Servigo Publico”.

IES 2 - Em principio, ndo h& um melhor momento para a
implementacdo de um Programa de Gestdo do Conhecimento. O que
existe sdo as pré-condicdes para a implementacéo de um Programa
de Gestao do Conhecimento em uma organizagdo publica:

a) Estabelecer as normas para o programa de GC;

b) Proceder uma auditoria de conhecimento para identificar as
necessidades, fontes e fluxos de conhecimento;

¢) Criar uma estrutura de classificacdo dos conhecimentos;

d) Definir uma estratégia de GC;

e) Criar oportunidades para  compartilhamento  de
conhecimentos;

f) Estabelecer relacGes entre as pessoas (socializacdo e
combinacéo de conhecimentos);

g) Criar oportunidades para as pessoas gerarem novos
conhecimentos;

h) Introduzir processos para apoiar as pessoas a pesquisarem e
utilizarem conhecimentos dos colegas;

i) Ensinar as pessoas a utilizarem técnicas de narrativa como
meio para compartilhar conhecimentos;

J) Incentivar as pessoas a considerarem a aprendizagem uma
questao prioritaria no seu trabalho cotidiano;

k) Avaliarsistematicamente se 0s processos utilizados sdo ainda
validos e se eles séo Uteis e eficazes, segundo 0s usuarios.

IES 3 - No meu entender, no momento que sentirem a necessidade de
valorizar os conhecimentos existentes, deve ser continuo e
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dindmico, uma vez que ha conhecimentos que se tornam obsoletos
com muita rapidez.

IES 4 — Veio em uma boa hora. (O CEFET/SC) vivenciou uma etapa,
um periodo, muito grande de uma expansdo desenfreada, quando
[...] a gente ndo tinha estrutura, [...] mas, destaca que [...] as
questdes politicas e das variaveis [..] incontrolaveis foram
superadas pela [...] oportunidade de abrir instituicdes, escolas, [...]
concurso, [...] obra, [...] orcamento e o dinheiro, é uma ginastica, é
um quebra-cabeca. E eu sempre digo, que bom que isso é para a
expansao. Isso ai, eu acho que é o que nos move. Que deve nos
mover.

b) Conclusées

Para os entrevistados ndo ha um tempo cronoldgico para as
organizacdes implementarem a GC. Na verdade, a palavra “momento”,
parece ter sido interpretada nesse sentido, por alguns entrevistados, mas
0 momento, clarificado por alguns deles, trata do momento
organizacional, situacdo pontual, eventual ou esporadica, ou ainda
continua, que provoca movimento de acdo e reacdo organizacional,
sendo a GC uma alternativa de promover a mudanca e o alcance de
objetivos organizacionais estratégicos.

Esse segundo modo de interpretar a questio esta mais préxima do
objetivo da mesma, que é de tentar identificar as condicdes
organizacionais, materiais e ou humanas que indiguem a oportunidade e
ou necessidade de implementar uma acdo de GC, que pode ser
viabilizada por meio de programa, projeto, atividade, etc.

Pelo relato dos entrevistados ha um momento de se voltar para a
GC, ou seja, 0 momento da tomada de decisdo no enfretamento de
dificuldades ou aproveitamento de oportunidades, e muitas vezes
quando estdo imbricadas dificuldades e oportunidades, sendo alavancas
de agregacdo de valor ou alcance de resultados. Como no caso de um
novo modelo de gestdo, como o NSP, ou como o momento de
crescimento, como a expanséo das IES.

Nesse sentido, para dar inicio a uma proposta de GC, um dos
entrevistados argumenta que a organizacdo deve estar sensibilizada para
a GC, assim cita vérios itens que considera pré-condices para o
programa de GC.

Considera-se que os itens citados como pré-requisitos possam ser
considerados etapas de GC ou KM Steps, que podem fazer parte de uma
proposta de GC para a area publica, como no caso desse estudo.
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Algumas das sugestfes do entrevistado foram consideradas e utilizadas
no capitulo 5, item 5.4, quando s&o apresentadas as diretrizes proposto
pela autora.

4) Quais os fatores facilitadores ou viabilizadores para o
desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento nas Instituices
publicas?

a) Respostas

IES 1 - O governo eletrénico, as ouvidorias publicas, a lei de
responsabilidade fiscal e a lei de acesso a informacao.

IES 2 - Os fatores que facilitam ou viabilizam o desenvolvimento da
Gestdo do Conhecimento em uma organizacdo publica séo,
basicamente, quatro:

a)

b)

d)

Lideranca: Dirige a implementagcdo da GC na organizagao.
Assegura o alinhamento das estratégias e projetos de GC com
a missdo e a visdo da organizacdo. Apodia e aloca recursos
para a implementacé&o dos projetos de GC;

Pessoas: Pessoas s@0 ao mesmo tempo usudrios e produtores
de conhecimento. Congregam as competéncias (incluindo o
conhecimento — principal fator de geracdo de valor
organizacional) e os relacionamentos dos individuos. Parte-se
do pressuposto que as pessoas interagindo, numa
determinada atividade de trabalho, colaboram entre si e
compartilham, ao maximo, os seus conhecimentos. Elas criam
e sdo donas do capital intelectual. Confiangca é um pré-
requisito para o compartilhamento do conhecimento;
Processos organizacionais: Organizam a tomada de deciséo
em termos operacionais, gerenciais e estratégicos, nos seus
diferentes niveis, envolvendo valores, objetivos, exigéncias de
conhecimento, fontes do conhecimento, priorizacdo e
alocacdo de recursos de ativos de conhecimento da
organizacdo. Passos sociais e tecnolégicos que aumentam a
contribuicdo do conhecimento na organizacdo. Processos
sistematicos e efetivos que podem contribuir para melhorar a
qualidade dos servigcos publicos prestados a populacdo e
melhorar o desempenho e o crescimento da organizagéo
publica;

Tecnologia: Deve servir de suporte aos processos € as
pessoas. Considera-se as varias TIC existentes para suportar
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elou permitir as estratégias e funcBes da gestdo do
conhecimento. Acelera os processos de GC por meio de
praticas efetivas de GC cujo foco central é a base tecnoldgica
e funcional. Praticas como comunidades virtuais e outros
espacos para trabalho colaborativo viabilizam a participacdo
a distancia e em qualquer momento. Disponibiliza plataforma
para a retencéo do conhecimento organizacional.

IES 3 - Equipe disposta a atuar na Gestdo do Conhecimento, formar
liderancas para conduzir o processo que € interminavel, gera um
ciclo em evolugao constante.

IES 4 — elencou a formagao de servidores em GC, dos que assumiram a
lideranca do processo de institucionalizagdo, como o primeiro
diretor e a atual, ambos com formacao em nivel de pds-graduacéo
stricto sensu, na &rea de GC e outros servidores que ja atuavam em
setores e areas correlatas. Estes passaram a compor a equipe de GC
do IFSC, assim como outros gestores que conduziram o fases/partes
do processo.

b) Conclus@es

Entre os entrevistados houve uma dispersdo nas respostas, mas é
possivel perceber que ha consenso em relacdo a dois viabilizadores, ou
seja, pessoas e lideranca. Ainda que o IE 1 tenha citado as ouvidorias
publicas, se considera como no campo das pessoas, no sentido de ter
como atribuicdo ouvir os dilemas da sociedade e trazer para dentro da
organizacdo, onde a GC podera aproveitar o conhecimento e traduzir
para apoiar as decisdes estratégicas.

O entrevistado EI 1 cita o governo eletronico, uma ferramenta
tecnoldgica que trata 0 conhecimento, tornando a administracdo publica
mais transparente e acessivel, essa indicacdo se relaciona com o item
tecnologia, pois se considera o governo eletrénico como uma plataforma
de retencdo do conhecimento, em acordo com um dos quatro
viabilizadores da GC citados por EI 2.

Assim, El 2 cita quatro viabilizadores, pessoas, processos,
tecnologia e lideranga, em acordo com a literatura da area de GC
visitada na revisdo sistematica, levando a crer numa tendéncia de
consenso quanto aos pilares da GC.
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5) Quais as etapas para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento
nas Instituicdes Publicas?

a) Respostas

IES 1 - 12 capacitacdo da equipe; 22 infraestrutura — sistema de
informag&o e de conhecimento; e 3° reestruturacdo organizacional —
estrutura de organizacdo intensiva em conhecimento.

IES 2 - Para implementar um Programa de Gestdo do Conhecimento
(GC) em uma organizacdo publica deve-se considerar quatro etapas,
bem distintas, mas totalmente interligadas:

Etapal: Diagnosticar a situacdo existente

1) Diagnosticar a situagéo atual;

2) Elaborar justificativa para implementagdo do programa de
GC (“business case ”).

Etapa 2: Planejar a situagao futura

v" Definir as estratégias de GC;

v' Identificar projetos de GC;

v" Definir a estrutura e praticas de GC e sensibilizar as pessoas
envolvidas;

v’ Elaborar um Plano Estratégico de GC (alinhado com as
estratégias organizacionais).

Etapa 3: Desenvolver um projeto piloto
v Implementar projetos piloto;
v" Realizar Avaliagdo de Produto ou Resultado.

Etapa 4: Implementar a GC

v Implementar plano em toda organizacéo publica;
v' Enfrentar a resisténcia a GC;

v' Elaborar plano de comunicacao;

v’ Realizar avaliacdo “continua”.

IES 3 - Conhecer o que é Gestdo do Conhecimento, formar uma
equipepara atuar na Gestdo do Conhecimento, capacitar, buscar um
Projeto Piloto para ser implantado, criar uma comunidade para
discussoes, utilizar ferramentas tecnoldgicas para armazenar
conhecimento e as experiéncias exitosas.

IES 4 - Atualmente concentram a atencdo nas proximas etapas da
implantagdo da GC no IFSC, ou seja, “hoje tem um planejamento. ”
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Agem em torno do [...] “desenvolvimento institucional.” /...] Estdo
“percebendo a necessidade de fazer um orgamento”.

b) Conclusdes

As respostas demonstram que had uma tendéncia a consenso
entre 0s entrevistados, em torno das etapas para implementar a GC,
sendo que uns acrescentam poucas etapas além das ja citadas por outros
entrevistados. Assim, de uma forma geral as etapas ou passos que mais
se destacaram foram a capacitacdo as pessoas em GC; elaborar um
planejamento de GC; viabilizar a infraestrutura necessaria e iniciar com
um projeto piloto.

6) Quais os fatores do ambiente externo que influenciam as
Instituicbes Publicas quanto a Gestdo do Conhecimento?

a) Respostas

IES 1 - Melhoria da educagdo; Cidadania; ouvidorias publicas; e
controle social.

IES 2 - A sociedade ndo aceita mais um servi¢o publico de qualidade
precaria. Ha uma consciéncia crescente por parte do cidaddo que
ele paga impostos muitos elevados e, em contrapartida, recebe
servicos publicos de qualidade que deixa muito a desejar. As
manifestacbes recentes, ocorridas no Pais, evidenciou esta
realidade. Esta pressdo da sociedade pode ser um fator decisivo na
implementacdo de Programas de Gestdo do Conhecimento em
organizagdes publicas. Mas, sem dlvida, o avanco das tecnologias
de informacéo e comunicacdo nas diversas organizacOes publicas
tem exigido do administrador publico uma gestdo mais baseada no
conhecimento, do que em que recursos, que tem sido o paradigma
até ento.

IES 3 - Sdo os clientes, fornecedores, concorrentes, enfim a cadeia
produtiva que podem validar a Gestdo do Conhecimento nas
instituicdes.

IES 4 - o ambiente externo exerce influéncia sobre a GC, sendo a
espera por uma solucdo de rede (Rede Federal), na questdo do
desenvolvimento de sistemas que possam tratar de forma integrada
as informacfes e conhecimento gerados nos IFs. A solucdo
encontrada para suprimir essa dificuldade foi o estabelecimento de
uma parceria com a Universidade Federal [...], com o sistema total,
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integrado, possibilitando condi¢Bes de realmente alavancar alguns
projetos e acdes mesmo na area de GC.

b) Conclusdes

Dentre os diversos fatores externos que impactam a GC, os
entrevistados optaram pela pressdo e controle social; a evolugdo da
TICs; o instituo das ouvidorias puablicas, exigindo uma gestdo publica
mais focada em conhecimento, com alto valor agregado.

Também a melhoria e elevagdo do padrdo de qualidade e oferta
da educacéo, que ocasiona uma preparacdo das pessoas para exercerem
a cidadania plena. As demandas e pressdes dos stakeholders, ou seja, 0s
publicos envolvidos com a administracdo publica, tanto as proprias
organizagdes da esfera publica, quanto da privada, como da sociedade
em geral, que ocupam os mais diversos papéis, como cidad&o,
contribuinte, consumidor, usuério, cliente, fornecedor, controlador,
fiscal, etc..

Além de outras limitacfes e dificuldades, impostas pelo tardio
ingresso do Brasil na sociedade do conhecimento, especialmente na
esfera plblica, sdo a frequente ocorréncia de demora dos o6rgdos
superiores, responsaveis por instituir politicas, especialmente as de
gestao.

Bem como, a limitacdo de organizacdes publicas em dar respostas
e do elevado tempo para implementacdo de acGes e solugBes inovadoras,
para dar conta das demandas crescentes da sociedade administrada tem
sido fator critico para o sucesso na implementacdo da GC na esfera
publica.

7) Quais os fatores internos ou organizacionais que intervém nas
Instituicbes Publicas quanto a Gestdo do Conhecimento?

a) Respostas

IES 1 - Novas liderancas pautada na ética, transparéncia e
competéncia.

IES 2 - Sdo varios os fatores criticos internos que devem ser
considerados, na implementacdo de um Programa de Gestdo do
Conhecimento em uma organizacdo puUblica, dentre eles podemos
citar:

v" Alvos claros a serem atingidos;
v" Apoio continuo da alta administracéo puablica;
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v’ Capacidade técnica e adequada da equipe;
v Gestdo da transicdo bem-sucedida;

v" Processo efetivo;

v’ Suporte tecnolégico.

IES 3 - A valorizacdo do conhecimento que cada pessoa traz consigo e
que pode contribuir na socializacdo e disseminacdo do mesmo.
Outro fator é a disponibilidade que um grupo de trabalho precisa
ter para atuar na GC, bem como a tecnologia voltada para auxiliar.

IES 4 - a estrutura [...] em comparagdo com os demais IFs da Rede
Federal tem uma forte tendéncia a querer trabalhar em rede. Assim,
“o que norteia e o que une todas as agdes institucionais, sejam elas
ligadas ou ndo a gestdo de conhecimento, sdo os projetos”. Os
projetos eles ndo sdo de uma pré-reitoria, de uma diretoria, de uma
coordenadoria, eles tem uma equipe [...] sdo dezoito, eles sdo
organizados considerando o que acontece na reitoria € nos campi,
entdo, para eu atingir metas [...] 0s projetos do campi também estéo
corroborando para o alcance dessas metas. Outro fator internoé o
tamanho da equipe. “a equipe ¢ muito pequena” [..] Ja era
pequena e assim, paulatinamente, a gente vem procurando
reestruturar, modificar, ampliar a equipe, [...] a gestdo de
conhecimento [...] é uma gama [...] infinita de coisas a serem feitas,
mas, a gente tem que pensar assim, pessoas disponiveis, tempo,
demanda, carga horaria, [...] organizar acBes, a gente tem que ter
pessoas, tem que ter as competéncias, os saberes, a gestdo de
conhecimento e tem que ter sistemas. A rede ficou muito tempo sem
sistema de informacdo. E ainda esta! Entdo se apostou muito tempo,
desde 2006, [...]. Hoje o volume de pessoas, de informacGes e
processo de servidores que a gente tem no instituto se tu ndo tem
sistemas robustos, que organizem isto a gente fica refém, entdo é
humanamente dificil o que antes dava para pegar uma planilha de
excel e organizar tudo junto, entdo o impacto ou para a gente
alavancar e realmente transformar dados em indicadores estratégicos
a gente tem que ter sistemas e a gente ndo tem. (Destaca dados gerais
e atuais do IFSC, tais como o numero de servidores, num total
aproximado em julho de 2013 de 1.780, mais de 10 mil alunos, sendo
quem em 2012 foram 26 mil CPFs que circularam no instituto todo,
de alguma forma). Espera que o sistema em parceria com a
Universidade Federal [..] componha uma base Unica, [...] 0s
modulos conversam, informa que o sistema levara trés anos e meio,
no minimo, para estar integralmente implantado. Outro aspecto em
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destaque internamente é a seguranca da informacdo, é um dos
dezoito projetos institucionais em andamento, a criacdo de uma
politica de seguranca. E o principal, na atual visdo da GC no [...]
sdo chamados “marcos regulatorios ou de referenciais da gestdo”,
como o regimento interno dos campus, que acredita estar ainda na
fase de consolidacdo. Ponto positivo e a muito esperado é o aumento
do nimero de servidores na equipe da DGC. A meta, além de dar
conta da gestdo do conhecimento, dar contribui¢des significativas,
em termos de conhecimento estratégico, para o processo de tomada
de decisBes institucional, considerada a esséncia da reitoria, onde
estruturalmente a DGC esta acoplada, com a colaboragao da DTIC.
S8o vérias as demandas, tais como o PDI, que teve seu prazo
vencido em 2013, concluida a primeira etapa, esta sendo formulado o
novo PDI para o préximo quinquénio (2013-2018). Outra frente é o
planejamento estratégico, que terd como um dos focos a readequacao
das ofertas de cursos dos campi.

b) Conclusdes

Quanto aos fatores internos ou organizacionais que intervém nas
Institui¢des Publicas quanto a Gestdo do Conhecimento os entrevistados
entendem que a lideranca, a competéncia das pessoas, a transparéncias
dos atos, aliados a tecnologia de suporte, como o0s sistemas de
informacdo e seguranca da informacdo, os marcos regulatérios ou
referenciais de gestdo, o funcionamento em rede, e especialmente os
trabalhadores do conhecimento, bem como parcerias estratégicas, sdo
essenciais para o0 sucesso de um projeto de GC na esfera publica
educacional.

Cada elemento, fator interno é de extrema relevancia para a
administracdo publica, e deve ser bem trabalhado no projeto de GC,
numa tentativa de evitar erros, retrabalho desperdicio de conhecimento,
oportunidades de inovar, enfatizando que as demandas sdo crescentes e
urgentes. Assim, um projeto bem estruturado podera evitar problemas
futuros.

5.2 GC NA PERSPECTIVA DE GESTORES PUBLICOS

A segunda etapa das entrevistas foi realizada durante o Sétimo
Congresso Nacional de Gestdo do Conhecimento na Esfera Publica (VII
CONGEP), promovido pela Sociedade Brasileira de Gestdo do
Conhecimento (SBGC), quando dezesseis representantes de diversas
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unidades do servico publico brasileiro colaboraram com esta pesquisa.

O VII CONGEP ocorreu em Brasilia, Distrito Federal, nos dias
17 a 19 de junho de 2013, um evento bianual, com a participacdo de
cerca de 400 pessoas.

O evento tem como proposito fundamental
debater ideias, percepgbes e experiéncias sobre
Gestdo do Conhecimento na Administracdo
Publica, bem como aperfeicoar o processo de
formulagdo de politicas publicas por meio do uso
dos instrumentos e praticas de Gestdo do
Conhecimento, a luz da conjuntura econémica,
politica, social, cultural e tecnolégica de uma
sociedade em constante transformacdo (CONGEP,
2013).

Durante o evento, a autora entrou em contato com alguns dos
participantes, sensibilizando-os para a pesquisa, haja vista que a
pesquisa obteve o apoio da organizacdo do evento, sendo anunciada
durante a programagé&o, nos trés dias de duragdo do evento.

O roteiro de entrevista foi entregue durante o periodo de
realizacdo do evento, na forma impressa e eletrénica, enviado por e-mail
aos participantes, a partir do maillist disponibilizado pela organizacéo
do evento. Obtendo-se dezesseis retornos das entrevistas, de
representantes de algumas unidades do servico publico brasileiro.

Os 6rgédos publicos que tiveram representantes participando da
pesquisa foram o Tribunal Superior do Trabalho (TST), Instituto
Nacional de Tecnologia da Informacdo (ITI), Ministério do
Planejamento (MPOG), Escola Nacional de Administragdo Publica
(ENAP), Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA), Conselho
da Justica Federal (CJF), Ministério da Fazenda (MF), Servico Federal
de Processamento de Dados (SERPRO), Instituo Nacional de
Colonizacdo e Reforma Agraria (INCRA), Empresa Brasileira de
Correios e Telegrafos (ECT). Esses profissionais tiveram a oportunidade
de expor suas perspectivas sobre a GC, na administracdo publica, numa
amostragem por acessibilidade.

1) Qual o seu entendimento sobre a Gestdo do Conhecimento?

a) Respostas
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CONGEP 1 - E administrar a partir do desenvolvimento de
conhecimento e expertisesque atenderdo as diretrizes e metas
estabelecidas no planejamento estratégico da organizacao.

CONGEP 2 - Entendo Gestdo de conhecimento em dois niveis:
1)Talentos e experiéncias profissionais 2) Conhecimento
necessario e o conhecimento existente, e 0 gap entre os dois.

CONGEP 3 - Gestédo do conhecimento é elemento fundamental para
uma gestdo publica alinhada as necessidades da sociedade e as
estratégias de governo. Mais do que métodos / instrumentos do ciclo
entre a identificagcdo / coleta e 0 uso do conhecimento, o tema para
mim significa a capacidade de tomar decisfes rapidas, contextuais,
baseadas em experiéncia passadas e que possam projetar o futuro
desejado.

CONGEP 4 - Registro e compartilhamento de praticas e ligdes
aprendidas; Dar a publico o investimento feito pelo servico publico
especialmente em pesquisas; Valorizagdo do conhecimento tacito e
explicito dos servidores, por meio da disseminacdo e troca de
experiéncias; Registro e disseminacdo da memoria da instituicéo;
Fazer o mapeamento e gestdo das competéncias e investir
fortemente nas riquezas humanas (RH); Disponibilizar
“ferramentas engajadoras” que permitam o compartilhamento do
conhecimento produzido na organizacao.

CONGEP 5 - Gerenciar o saber, a fim de preserva-lo e dissemina-lo,
para permitir que a ele se agregue novos valores.

CONGEP 6 - Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica (...) é
um método integrado de criar, compartilnar e aplicar o
conhecimento para aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a
efetividade social; e contribuir para a legalidade, impessoalidade,
moralidade e publicidade na administracdo publica e para o
desenvolvimento brasileiro (BATISTA, 2012, p. 49).

CONGEP 7 - S&o processos administrativos que visam criar,
disseminar e reter o conhecimento nas organiza¢des com proposito
de fomentar as inovagOes. Pode ser implantado com ou sem
tecnologias.

CONGEP 8 - Contribui para o capital intelectual das organizagdes e
enriquece 0 conhecimento e a memoria organizacional, além de
organizar esse conhecimento, tornando-o mais acessivel e
compartilhado.

CONGEP 9 - E a capacidade de a organizac&o preservar e disseminar
seu conhecimento.
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CONGEP 10 - Para mim significa controlar, facilitar o acesso e manter
um gerenciamento integrado sobre as informagBes em seus
diversos meios e areas.

CONGEP 11 - A Gestdo do conhecimento é a abordagem de forma
sistematica com uso de ferramentas e técnicas que permitem a
identificacdo/criacdo/captura  de  conhecimentos, 0  seu
armazenamento, compartilhamento e aplicacdo destes para a
melhoria do desempenho da organizacdo e dos seus diferenciais
competitivos.

CONGEP 12 - Entendo Gestao do Conhecimento como sendo a prética
de criar, compartilhar, utilizar e recriar o conhecimento dentro das
InstituicGes.

CONGEP 13 - Entendo que Gestdo do Conhecimento esta diretamente
relacionado ao conhecimento do seu negdcio e dos processos
relevantes a execucdo deste negdcio. Deve ser encarado, portanto,
como umprocesso constante captura, retencdo e desenvolvimento
dos conhecimentos necessarios a reputacdo das organizagoes.

CONGEP 14 - A Gestdo do Conhecimento é a arte de criar valor a
partir de ativos intangiveis da instituicdo, ou seja, € a competéncia
desenvolvida pela instituicdo para, a partir da estratégia definida,
criar conhecimento, compartilha-lo internamente e definir a
utilizacdo de dados e informag6es com foco em aplicagdes que criem
valor para cada profissional e para a organizacao.

CONGEP 15 - A gestdo do conhecimento é um macroprocesso de
apoio que contribui para o alcance dos resultados da organizacao,
na medida em que mobiliza 0 seu conhecimento critico de forma
estruturada.

CONGEP 16 - A GC é um processo, cujo ciclo de vida envolve:
identificar, capturar, armazenar, disponibilizar e monitorar o
conhecimento, tendo como objetivo gerar aprendizagem e inovagao.

b) ConclusGes

As respostas dos entrevistados, uma amostra do entendimento do
quem vem a ser, primeiramente GC, e consequentemente GC para a
administragdo publica. Demonstra que ndo ha consenso quanto ao que
significa, qual o foco, objetivos e meios para se implementar um projeto
de GC.

Os profissionais que aceitaram 0 convite para a entrevista e
debater a GC na esfera pablica, demonstram estar sensibilizados e
atentos ao assunto. Reforca esse entendimento o fato de terem sido
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localizados por estarem inscritos e foram participantes do VII CONGEP
— Congresso Nacional de Gestdo do Conhecimento na Esfera Publica,
onde o debate de alguns dias, girou em torno da implementacdo da GC
na esfera publica, quando foi possivel muitas experiéncias, como cases,
palestras de representantes do governo e da academia, produgdo
cientifica, debate académicos, de varios niveis e esferas do poder e,
mesmo durante um evento com tal objetivo, duracdo, intensidade de
debate sobre o tema GC na esfera publica, ainda assim, se percebe que a
GC na administracdo publica ainda tem um longo caminho a percorrer,
haja vista a falta de consenso na defini¢do da GC na esfera publica.

Nesse sentido, os profissionais entrevistados seguem uma
tendéncia da &rea, ndo ha consenso em torno de uma definicdo para a
GC, sendo que pode ser encontrada na literatura uma diversidade de
definicbes, tdo ou maior do que o nimero de defini¢des apresentadas
pelos entrevistados. Assim, como citado nas respostas a GC pode ser
compreendida e definida como administragdo, gestdo, capacidade,
investimento, processo, organizacdo, sistémica, arte, prética,
macroprocesso todos com o arremate do conhecimento.

Atencdo ao fato da defini¢do da GC, em sua grande maioria, ser
genérica, ndo se direcionando para a GC na administragdo publica.
Apenas os entrevistados CONGEP 3 e CONGEP 6 remetem a definicdo
a area publica. Ainda, nesse caso, as definicdes sdo diversas entre si, a
primeira ndo define a GC na administracdo publica, mas sim, que é
fundamental para alinhar as necessidades da sociedade com as
estratégias do governo e, completa com a definicdo da GC como a
‘capacidade de tomar decisdes rapidas, contextuais, baseadas em
experiéncia passadas e que possam projetar o futuro desejado’.

Percebe-se que essa definicdo possa ter seu uso limitado na esfera
publica, talvez essa tomada de decisfes rapidas possa ser incompativel
com uma administracdo publica que gerencia pouco o conhecimento,
tem uma relacdo rigida e formal com os servidores, se tornado mais
lenta, especialmente pelo nimero elevado de regulamentos e praxes,
hierarquia e outros entraves, que dificultam alcancar, na pratica, tal
definic&o.

A segunda definicdo que pretende um conceito de GC para a
administracdo publica incorpora as etapas de GC aos principios da
administracdo publica e da qualidade, com um arremate que remete a
um dos pilares do Novo Servico Publico, ou seja, a efetividade social,
uma proposta que se mostrou mais proxima do objetivo da GC na esfera
publica.
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2) Quiais fatores que motivam uma Instituico PUblica a implantar a
Gestao do Conhecimento?

a) Respostas

CONGEP 1 - Promover uma administracdo que esteja voltada para os
ambientes da instituicdo, ou seja, com foco em resultados,
atendimento do interesse publico e motivacao de seus parceiros.

CONGEP 2 -Evitar a redundanciade esforgos, sistemas e processos.

CONGEP 3 - Varios — desde questdes estruturantes como 0 risco
decorrente da alta rotatividade de servidores e a manutencdo da
histéria / cultura, até a possiblidade de estar sempre em
consonancia com o estado-da-arte dos temas de sua competéncia e a
boa tomada de decisdo.

CONGEP 4 - Turnover e aposentaria de muitos servidores, sem o
devido repasse do conhecimento; Memdria organizacional
desorganizada; Falta banco de especialistas (paginas amarelas);
Falta de interacdo intercoordenacdes; Necessidade de mudanga da
cultura da organizacao para o compartilhamento.

CONGEP 5 - A possivel perda de canais (servidores que se aposentam
ou falecem) e a deterioragdo de acervos documentais pela falta de
manutencéo adequada.

CONGEP 6 - Aprendizagem individual e organizacional; Inovacao;
Aumentar a capacidade do individuo, das equipes, da organizagéo e
da sociedade; Aumentar a eficiéncia dos processos de apoio e
finalisticos; Melhorar a qualidade dos servicos prestados e a
efetividade social; Contribuir para aobservancia dos principios
constitucionais da  administracdo  publica  (legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia) e para o
desenvolvimento brasileiro.

CONGEP 7 - Reter conhecimentos, melhorar os processos, evitar o
desperdicio, atender melhor ao cidadao.

CONGEP 8 - Creio que o fator principal é a vontade politica e a
intencdo de incrementar o capital intelectual da instituicdo. Os
dirigentes da instituicdo precisam enxergar que essa gestdo
contribui para melhorar o desempenho institucional.

CONGEP 9 - O fato de preservar o conhecimento a fim de que haja
melhoria dos processos de trabalho.

CONGEP 10 - Melhora do capital intelectual da instituicdo. Melhora
dos processos internos. Diminuicdo da redundéncia e maior
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assertividade das informacGes. Melhoria na prestacédo dos servicos
publicos.

CONGEP 11 - a)Evitar a solucéo de continuidade decorrente da perda
de capital intelectual (por ocasido de aposentadoria e desligamento
de empregados) e de alternancia de governantes no poder. b) Criar
mecanismos de preservacdo da memdria organizacional e gerar
informac0es para a participacdo social na formulacdo de politicas
publicas.

CONGEP 12 - |Institucionalizar o conhecimento, diminuir a
dependéncia do conhecimento individual, estimular soluctes
criativas, estimular a simplicidade e a efetividade na prestagdo de
Servicos.

CONGEP 13 - Necessidade de sobrevivéncia no mercado; op¢do por
um gerenciamento inteligente de recursos; maximizacdo de
resultados e lucros.

CONGEP 14 - A deciséo institucional, a evolugdo do conhecimento na
area técnica especifica, a divulgacao de conceitos sobre gestdo do
conhecimento.

CONGEP 15 - Assegurar que as iniciativas de GC tenham impacto na
gualidade dos servicos prestados a populacdo, na eficiéncia da
utilizacdo dos recursos publicos, na efetividade dos programas
sociais e no desenvolvimento econdmico do pais.

CONGEP 16 - O fator inicial foi a preocupacdo com a perda de
conhecimento com a saida deempregados sem o devido repasse,
deixando a instituicdo carente de determinados conhecimentos
essenciais. Hoje, sabe-se que o papel da GC vai, além disso,
possibilitando a aprendizagem e gerarinovacao.

b) Conclusdes

Como na questdo anterior, nesse item, foi solicitado aos
entrevistados identificar os fatores que motivam uma Instituicdo Publica
a implantar a Gestdo do Conhecimento. Também pela diversidade de
respostas, se observa que ndo ha consenso quanto ao objetivo da GC na
administracdo publica, embora os diversos fatores citados tenham
grande importancia para a administragao publica na atualidade.

Apenas o entrevistado CONGEP 13 elaborou uma resposta que
remete a esfera privada, ndo sendo muito adequada a pergunta em
guestdo, que remete a GC na esfera publica.

As respostas se concentraram em torno da questdo da perda de
capital intelectual, por diversos motivos, aposentadoria, invalidez,



123

férias, licencas, exoneracdo, demissdo, e outros tipos de desligamentos
de servidores, querem seja temporario ou permanente, ainda ha os casos
de profissionais terceirizados, temporarios, comissionados que ndo
foram citados pelos entrevistados, mas que também provocam uma
movimentacao intensa de pessoal na esfera publica.

Outro fator bastante citado pelos entrevistados trata da melhoria
dos servigos prestados pela administracdo publica, sendo que percebem
que a GC pode contribuir para que a efetividade social dos servigos
publicos seja alcangada, com inovagdes, com mais resultados e menos
desperdicios, ou seja, como coloca o entrevistado CONGEP 15
“Assegurar que as iniciativas de GC tenham impacto na qualidade dos
servicos prestados & populagdo, na eficiéncia da utilizacdo dos recursos
publicos, na efetividade dos programas sociais € no desenvolvimento
econdmico do pais”.

3) Qual o melhor momento para as Instituicdes Publicas se voltarem
para a Gestdo do Conhecimento?

a) Respostas

CONGEP 1 - Quando ha a integracdo e amadurecimentos de seus
varios publicos. Hoje, com o desenvolvimento tecnoldgico isso se
torna cada vez mais premente.

CONGEP 2 - Sempre que houver sensibilizacdo da alta administragéo
e um dirigente sponsor.

CONGEP 3 - Gestdo do conhecimento deve ser parte de todas as agdes
da instituicdo — por exemplo, ao se comprometer com a qualidade
da prestacao de seus servigos (alinhados as estratégias de governo),
a organizacdo precisa dispor de formas de gerir o conhecimento
necessario a mobilizar seus recursos para o alcance de metas,
identificar os insumos, as referéncias (normas, conhecimentos
tacitos e explicitos) e recursos (materiais, humanos, tecnoldgicos)
necessarios ao cumprimento dos objetivos.

CONGEP 4 - A todo o momento, mas vale ressaltar o momento de
transicdo e mudanca de governo (dos seus dirigentes e equipes
gerenciais).

CONGEP 5 - O melhor momento é aquele em que identificarem uma
necessidade. Entdo, é melhor que a identifiquem o quanto antes.

CONGEP 6 - O melhor momento é quando houver o comprometimento
da alta administrag&o.
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CONGEP 7 - Temos varias instituicdes que ja implantaram a gestdo
conhecimento. Estamos atrasados.

CONGEP 8 - Néo creio que haja melhor momento, qualquer momento
é vélido.

CONGEP 9 - Sempre, principalmente antes da aposentadoria de
servidores que detém conhecimento estratégico.

CONGEP 10 - A gestao do conhecimento para as Instituicdes Publicas
ja deveria estar acontecendo.

CONGEP 11 - De preferéncia antes de ocorrer a evasao do seu capital
intelectual e de pressdes populares em busca de informagdes.

CONGEP 12 - Quando a cultura organizacional e a alta
administracao apoiarem a pratica da Gestao do Conhecimento.

CONGEP 13 - Quando da deciséo por implantar uma gestdo por
processos.

CONGEP 14 - Quando a alta gestdo estiver consciente e se capacitar
para a implantacdo desse projeto. A implantacdo de iniciativas
focais, como comunidades de praticas, acdes de gestdo de RH
alinhadas a GC, a criacdo de contextos de interacdo entre as
equipes, em geral surgem de forma espontédnea e devem ser
estimuladas e aproveitadas no plano de implantacéo da GC.

CONGEP 15 - N&o hé cenario ideal para iniciar a GC. A mudanca que
ocorre no setor publico ndo é motivada por competicdo e sim por
lidar com prestacdo de servicos, fornecimento de informagdes,
compartilhamento e uso do conhecimento. Portanto, é comecar por
um diagndstico e recomendacdes para implantacdo de GC de
acordo com a realidade de cada instituigéo.

CONGEP 16 - O ideal seria ter sua base organizada, que é a gestao da
informacdo e estar estruturada por processos ( mapeamento de
processos).

b) Conclusdes

Quando perguntados qual seria o melhor momento para as
InstituicBes Publicas se voltarem para a Gestdo do Conhecimento, os
entrevistados responderam em sua maioria que a GC é bem vinda a
administracdo publica, percebem que j& poderiam estar com iniciativas
nesse sentido, mas ha um atraso, sendo necessario que alguma base de
conhecimento, tratamento da informagdo e de processos seja anterior a
implementacdo da GC, propriamente dita, considerados esses como
etapas para a GC na esfera pulblica. Mas, acrescentam que,
principalmente, a partir do comprometimento e capacitacdo da alta
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administragdo. Também acreditam que em momentos criticos, de
mudangas, transicdo e identificacdo de necessidades é possivel
aproveitar para sensibilizar a administracdo publica para a GC,
especialmente, em periodo anterior a perda de capital intelectual e
pressdes sociais.

4) Quais os fatores facilitadores ou viabilizadores para o
desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento nas Instituices
publicas?

a) Respostas

CONGEP 1 - Implantacdo do Planejamento Estratégico, maior
importancia da Avaliacdo de Desempenho e desenvolvimento de
um programa de capacitacdo dirigido as necessidades da instituicao
(GAP).

CONGEP 2 - Conhecimento do assunto e efetividade de uso pratico.

CONGEP 3 - Acdo da alta administracdo, conhecimento e
transparéncia dos objetivos organizacionais comuns aos servidores
e sua transformacé@o em metas tangiveis, linguagem / comunicagéo
adequadas aos publicos internos.

CONGEP 4 - Um bom relacionamento com equipes de TI que viabilize
as tais ‘‘ferramentas engajadoras”; Uma equipe dindmica e bem
relacionada, que faga-acontecer na coordenagdo das praticas de
GC; Vontade politica e apoio total da alta administracao.

CONGEP 5 - Politicas de governo, pois atos isolados podem resolver
situacOes especificas de um setor, uma Divisdo, mas a partir das
Coordenacdes, esses atos isolados estariam a mercé de solucfes de
continuidade.

CONGEP 6 - Lideranca. Tecnologia. Pessoas. Processos.

CONGEP 7 - Alta geréncia e servidores motivados, tecnologia.

CONGEP 8 - Estimulo da alta administracdo e disponibilizacdo dos
recursos necessarios.

CONGEP 9 - O patrocinio da alta administracéo e a disponibilidade
de os servidores disponibilizarem seu conhecimento.

CONGEP 10 - Entendo que a Lei de Acesso a Informacéo seja um
grande facilitador a gestdo do conhecimento.

CONGEP 11 - Deveriam ser a lideranca, a tecnologia, pessoas e
processos.

CONGEP 12 - Experiéncias bem sucedidas em ¢érgaos publicos,
cultura organizacional flexivel, modelo de gestéo participativa, alta
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administracéo envolvida com o tema.

CONGEP 13 - Compromisso e patrocinio da alta administracéo;
canais de comunicagdo efetivos; instrumentos de medicdo de
resultados que resultem em medidas de corre¢do e alavancagem,
conforme o caso; e sistema de avaliacdo por competéncias e
resultados reconhecidos por toda a organizacéo.

CONGEP 14 - Surgimento de desafios de gestdo que necessitam
estratégias de GC para seu desenvolvimento, alta gestdo consciente
e capacitada e massa critica de profissionais da instituicdo
preparados para as mudancas necessarias.

CONGEP 15 - Conhecimento nas Instituicbes publicas? A estabilidade
de emprego da maioria dos servidores favorece a mobiliza¢cdo do
conhecimento dentro da instituigdo. Assim, o0s principais
viabilizadores para GC sdo Pessoas (conhecimento tacito),
Processos Criticos (conhecimento estratégico) e Tecnologia
(facilitador).

CONGEP 16 - Apoio da alta lideranca; desenvolvimento de uma
cultura de compartilhamento, por meio de conscientizacdo e
comprometimento.

b) Conclusdes

Quando perguntados sobre os fatores facilitadores ou
viabilizadores para 0 desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento nas
Instituicdes publicas os entrevistados responderam na sua grande
maioria que o envolvimento e comprometimento da alta administracéo é
importante para viabilizar a GC, particularmente citado, que deveria ser
uma politica de governo, uma acdo mais global na esfera publica, que
respaldaria as iniciativas de forma global.

Outros quatro fatores foram considerados muito relevantes, a
pessoas, 05 processos, a tecnologia e a lideranca, que ja mencionada
acima, parece ser o grande diferencial de implementacdo da GC na
esfera publica, para os entrevistados.

5) Quiais as etapas para a implantacao da Gestdo do Conhecimento
nas Instituicdes Publicas?

a) Respostas
CONGEP 1 - Desenvolvimento do Planejamento Estratégico;
Levantamento das Necessidades da Organizacao; desenvolvimento
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de um programa de capacitacdo continuada e de avaliacdo
permanente.

CONGEP 2 - Iniciar como um projeto, realizar um diagnéstico,
projetar resultados desejados, dividir o desafio em fases e sub
resultados, definir indicadores, realizar a gestdo do projeto, avaliar
licbesaprendidas.

CONGEP 3 - Absorcdo dos conceitos basicos / esclarecimento dos
objetivos institucionais com a iniciativa e das acGes prioritarias /
desenho — adaptacdo de método para gestdo contextual na
organizacgdo / incorporacao de ferramentas de apoio.

CONGEP 4 - Diagnéstico. Planejamento com identificacdo das
principais estratégias relacionais, Elabora¢do do Plano de
Trabalho, Execucdo do Plano, Monitoramento e Avaliacdo, Novo
diagnostico, novo planejamento...

CONGEP 5 - O ideal é que se faga o diagndstico de problemas, elabore
estudos, dé conhecimento aos envolvidos, busque apoio desses
envolvidos, elabore um plano e o execute, avalie a execugdo e
promova correcgdes.

CONGEP 6 - Sao as etapas que proponho no livro de minha autoria:
Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica
Brasileira, a saber:

Etapa 1: Diagnosticar
1. Realizar a autoavaliacédo
2. Elaborar o business case para justificar a importancia da GC

Etapa 2: Planejar

3. Definir a viséo de GC

4. Definir os objetivos da GC

5. Definir as estratégias de GC

6. Identificar e priorizar o0s projetos de GC a serem
implementados (individual, em equipe, intraorganizacional e
interorganizacional)

7. Definir a estrutura de governanga de GC: comité estratégico,
unidade central e equipes de GC

8. Definir as préticas de GC

9. Sensibilizar as pessoas na organizacao

10. Elaborar o Plano de Gestao do Conhecimento (PGC)

Etapa 3: Desenvolver
11. Escolher e implementar um projeto piloto
12. Avaliar o resultado do projeto piloto
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13. Utilizar as ligdes aprendidas para implementar o projeto em
toda a organizacéo

Etapa 4. Implementar

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

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

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

17. Desenvolver o plano de comunicagdo do PGC

18. Elaborar estratégia de avaliacdo continua na implementacao
do PGC

CONGEP 7 - Sensibilizar a alta geréncia, fazer um diagnostico da real
situacdo da organizacdo, conseguir uma equipe multidisciplinar
para realizar um projeto alinhado com a gestao estratégica, incluir
um plano de comunicacéo e escolher uma unidade para promover as
mudancas, avaliar e divulgar os resultados alcancados para
conseguir mais apoio.

CONGEP 8 - Nao sei, ndo sou especialista em gestdo do conhecimento.

CONGEP 9 - Planejamento, execuc¢do por meio de instrumentos para
disseminacéo do conhecimento e o controle dessas acoes.

CONGEP 10 - 1 - Internalizagdo do conceito Gestdo do
Conhecimento; 2 — Definicdo das necessidades e capacidades de
provimento de informagdes; 3 — Definicdo da forma de apresentacéo
e guarda das informacdes; 4 — Publicacdo das informacdes e coleta
de feedback.

CONGEP 11 - Diagnostico => etapa de auto avalia¢do quanto ao grau
de maturidade em GC; Planejamento => defini¢do dos objetivos,
estratégias e estrutura de GC, prioriza os projetos de GC;
Desenvolvimento=> Escolha, teste e avaliacdo do projeto piloto
para implementar na organizacdo. Implementacdo=> discusséo dos
fatores criticos de sucesso na implantagéo da GC na organizacao.

CONGEP 12 - Alinhar a GC aos direcionadores estratégicosda
organizacgao, identificar os fatores facilitadores para a implantacéo
da GC, implantar o processo de GC por meio da identificacdo, co-
criagdo, armazenamento, compartilhamento e aplicacdo do
conhecimento.

CONGEP 13 - disseminacao; implementacao formal; levantamentos e
modelagem; treinamentos; avaliagdo; divulgacdo constante de
resultados.



129

CONGEP 14 - Capacitagdo da alta geréncia da Institui¢cdo. Incluséo
da GC no planejamentoestratégico da Instituicdo. Elaboracédo de
um projeto para implantacdo da GC com envolvimento de
representacdo de todas as areas da Instituicdo. Elaboracdo e
implementacdo de Plano de Comunicagcdo sobre o projeto.
Capacitacdo das geréncias intermediarias. Implementacdo do Plano
de GC.

CONGEP 15 - Diagnostico. Desenvolvimento do Modelo de GC,
Implantacdo de Projeto Piloto, Planejamento para implantagédo em
nivel corporativo, Monitoramento e Aprendizado.

CONGEP 16 - Institucionalizar o processo de CG; trabalhar a cultura
de compartilhamento; criar grupos de trabalho, visando o
comprometimento de todas as unidades; preocupar-se com a gestao
dainformacéo; demonstrar utilidade das préticas para o dia a dia
da empresa, por meio de préticas; estruturar ferramentas
adequadas e integradas e, monitorar os resultados e divulgé-los.

b) Conclusdes

Quanto as etapas para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento
nas Instituigdes Publicas fica evidente que os entrevistados utilizaram as
técnicas e ferramentas da Ciéncia da Administracdo para justificar as
etapas de implementacdo da GC, que resumidamente podem ser
indicadas por diagndstico, planejamento, desenvolvimento e
implementacdo, como foco em GC, mas alinhado a estratégia da
organizacdo, com foco em resultados. Acrescida a necessidade de um
plano de capacitagdo em GC para lideranca e gestores e um plano de
comunicacdo das licbes aprendidas bem como da divulgacdo dos
resultados alcangados.

6) Quais os fatores do ambiente externo que influenciam as
Institui¢bes Publicas quanto a Gestdo do Conhecimento?

a) Respostas

CONGEP 1 - Fatores orcamentarios, politicos e legislativas (leis e
regulamentos).

CONGEP 2 - As Redes sociais, o governo eletrénico, os servicos de
governo na WEB, as necessidades da sociedade.

CONGEP 3 - Estratégias de governo, calendarios / prioridades
politicos.



130

CONGEP 4 - Participagdo da instituicdo em redes colaborativas e
parcerias diversas. Necessidades de politicas nacionais de acesso
livre a informacdo e ao conhecimento. Movimentos mundiais de
recursos educacionais abertos.

CONGEP 5 - As mudancas sdcio-politico-econdmicas.

CONGERP 6 - Descontinuidade administrativa; Inexisténcia de Politica
de Gestdo do Conhecimento para a Administracéo Publica Federal;
Inexisténcia de preocupacdo com o tema na agenda do governo
federal; Inexisténcia de recursos no orcamento alocados para
iniciativas de GC nos érgaos e entidades da Administracdo Publica
Federal.

CONGEP 7 - Aspectos culturais e Politicas publicas.

CONGEP 8 - Nao sei dizer, ndo especialista em GC e aqui na minha
instituicdo nao foi implantada a gestdo do conhecimento
propriamente dita. Foram implantadas iniciativas que podem ser
identificadas como tais, mas ndo um plano de GC assim
denominado.

CONGEP 9 - N&o vejo uma influéncia direta nesse sentido.

CONGEP 10 - Acredito que a necessidade de informag&o do cidadao e
de outros érgaos publicos.

CONGEP 11 - Alternancia de governos; Aparelhamento do Estado em
todas as esferas com a falta de entendimento por parte das
liderancas quanto a importancia da GC; Pressfes populares para
melhoria dos servicos publicos decorrente da alta carga tributaria
que incide sobre a populagcdo sem o devido retorno; Busca de
informac6es pelos cidadaos.

CONGEP 12 - Literatura especializada sobre o tema, direcionadores
da gestdo governamental,

CONGEP 13 - Clientes, sociedade, empresas e organizagoes.

CONGEP 14 - A informagdo sobre as iniciativas governamentais na
area e sobre iniciativas de outras instituicdes publicas com
evidéncias de avangos na gestdo; contato com o0 tema em
capacitagdes e eventos cientificos que desencadeiam a busca de
conteudos de GC.

CONGEP 15 - O cenario das megatendéncias sociais, econdmicas,
tecnoldgicas e politicas.

CONGEP 16 - Buscar a integragdo com parceiros, fornecedores e,
principalmente, com a sociedade como um todos, criando um
ambiente de compartilhamento e troca de conhecimentos, pois ela é
0 que justifica a existéncia da instituicdo publica.
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b) Conclusdes

O relato dos entrevistados remete a um ambiente de turbuléncia,
onde a sociedade atenta a suas demandas requer do governo, tomada de
decisbes mais adequadas, assim em sua maioria, respondem que 0s
fatores do ambiente externo que influenciam as Instituicbes Publicas
quanto a Gestdo do Conhecimento sdo indmeros, tais como redes
sociais, a descontinuidade administrativa, inexisténcia de politica
publica de GC, pressdes populares, necessidade de informacdo do
cidaddo e de outros 6rgdos, etc..

Outro ponto relevante destacado pelos entrevistados trata da
questdo orcamentaria, pois ainda ndo ha um movimento organizado e
coletivo a favor da GC na administracdo publica, que concentre a
atencdo e destinacdo de recursos com previsdo no orgcamento publico,
emboraem muitos 6rgdos, ja estejam previstos e em execucdo, no
planejamento interno a destinacdo de recursos para a area, ainda que de
forma indireta, para outras areas que se relacionam diretamente com a
GC, com a TICs e pessoas, 0 que vem ao encontro de outra sugestéo dos
entrevistados, quando afirmam ser necessdria uma politica de
capacitacdo em GC para os servidores publicos.

7) Quais os fatores internos ou organizacionais que intervém nas
Institui¢bes Publicas quanto a Gestdo do Conhecimento?

a) Respostas

CONGEP 1 - Falta de maturidade dos publicos envolvidos, resisténcia
e motivacao.

CONGEP 2 - Legislacao especifica, portarias e resolucbes, padrao de
metodologia e suporte a implantacéo.

CONGEP 3 - Rotatividade de servidores / alteracdo de prioridades,
divergéncias culturais entre organizacdes que fazem parte de uma
mesma politica de governo, auséncia de recursos tecnolégicos.

CONGEP 4 - Cultura de compartilhamento da organizacgéo. Trabalho
multi e transdisciplinar e transversal, intercoordenacgdes. Decisdo
de implantar politica de gestdo do conhecimento na organizacgéo.
Ambiente de confianca, de muitas interacGes para dentro e para
fora da organizagéo.

CONGEP 5 - Cultura e Clima Organizacionais.

CONGEP 6 - Estratégia bem fundamentada; Cultura organizacional
que viabiliza e recompensa o compartilhamento de conhecimento;



132

Lideranca comprometida com os objetivos do Programa de Gestédo
do Conhecimento; e Infraestrutura de tecnologia da informacéo.
Observacdo: No Apéndice 1 (Instrumento para a Avaliacdo da GC) do
meu livro  “Modelo de Gestdo do Conhecimento para a
Administragdo Publica Brasileira” listo uma série de fatores
internos ou organizacionais que podem intervir nas instituicdes

quanto a GC.

CONGEP 7 - Resisténcia as mudangas, cultura organizacional, falta
de informacao.

CONGEP 8 - Pelas mesmas razdes do item anterior, ndo sei responder.

CONGEP 9 - Na minha viséo, essa questéo esta relacionada a questéo
5. Sendo assim, a falta de patrocinio da alta administracédo e a
indisponibilidade dos servidores na transmissdo de seu
conhecimento pode dificultar a Gestao do Conhecimento.

CONGEP 10 - Acredito que o desconhecimento sobre o tema, o
excesso de burocracia e o sentimento de posse sobre os dados.

CONGEP 11 - Dificuldade para aplicagdo de tecnologias atuais. O
Estado é lento para implantar novastecnologias como software
livre; Falta de politica governamental para a Gestdo do
Conhecimento. A vaidade das liderancas gera a descontinuidade
das acdes entre um governo e outro. Projeto de um governo ndo
serve para outro. Isto vale para as empresas publicas; Conflito de
geracdes de empregados publicos.

CONGEP 12 - Pessoas, estilo de lideranca, nivel de participacdo na
gestdo publica, nivel de tecnologia da informacéo do 6rgao.

CONGEP 13 - Servidores e dirigentes.

CONGEP 14 - Consciéncia da alta gestdo sobre o tema e existéncia de
grupos internos que tenham foco em GC.

CONGEP 15 - Cultura organizacional, clima organizacional,
ambiente fisico e virtual (conceito Ba), mecanismos de gestdo de
pessoas, identidade corporativa (missdo, visdo, valores etc.),
tecnologia e oconhecimento critico de cada instituicdo.

CONGEP 16 - cultura de departamentalizacao, apartando as pessoas e
os conhecimentos adquiridos. Criar ambientes propicios para a
integracdo e o compartilhamento. Instrumentos de Tecnologia da
informac&o para viabilizar o processo.

b) Conclusdes

Quanto a os fatores internos ou organizacionais, que intervém nas
InstituicBes Publicas, quanto a Gestdo do Conhecimento responderam os
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entrevistados que hd uma infinidade de fatores que podem contribuir
para viabilizar ou limitar a GC na administracdo publica, mas que
podem e devem ser superados.

Destacam como principal fator a cultura que se encontra presente
em sete dentre as dezesseis respostas, sendo destacadas as divergéncias
culturais, bem como as dificuldades enfrentadas em relacdo ao clima
organizacional, ao compartilhamento e ao tipo de estrutura
organizacional que mantém as IES ancoradas num modelo de gestdo nédo
favorece a GC.

Os principais fatores limitadores sdo a rotatividade de servidores,
auséncia de legislacao especifica, apesar de ja haver a alguma legislagao
correlata & area, com a Lei da Transparéncia, € mecanismos como 0
governo eletrénico, na esfera federal e alguns Estados da Federagdo.
Outros fatores importantes, como a alternancia de poder, alteragdo de
prioridades, limitagdo dos recursos tecnoldgicos e de capacitacdo de
pessoal, resisténcia & mudanca e lideranca comprometida, sdo alguns
elementos que devem ser monitorados e pensados para viabilizar a GC
na esfera publica.

5.3GC NA PERSPECTIVA DE ESPECIALISTAS (DELPHI)

Nessa terceira parte do capitulo cinco, a perspectiva de
especialistas em GC tem por objetivo avaliar um modelo de GC
proposto para IES, selecionado a partir de revisdo sistematica, sendo as
etapas do modelo analisadas pelo método Delphi.

A escassa literatura e a falta de estudos mais aprofundados no
Brasil, na area de gestdo do conhecimento em instituicdes de ensino
superior, em especial da educacdo profissional, cientifica e tecnoldgica,
provocou a busca de alternativas metodoldgicas para o encaminhamento
do estudo.

O método Delphi se constituiu como uma das alternativas
identificadas que poderia superar a citada escassez de fontes de
pesquisa, por se utilizar do conhecimento e da experiéncia de
especialistas e de pesquisadores. A contribuicdo no debate sobre o
assunto ocorre uma vez que suas opinides auxiliariam na validacéo
tedrica do modelo em anélise.

Para Wright etal. (2000, p.56) referéncias a escolha do método
Delphi “[. . .] deve se dar em fun¢@o das caracteristicas do estudo, tais
como a inexisténcia de dados historicos, a necessidade de abordagem
interdisciplinar e as perspectivas de mudangas estruturais no setor”.
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Nesse sentido, no inicio do estudo, quando realizada a pesquisa
bibliogréafica e revisdo sistematica, se verificou a inexisténcia de dados
historicos relacionados com a gestdo do conhecimento e educacdo
profissional, haja vista a origem e institucionalizacéo recente de ambas.

Quanto a abordagem interdisciplinar, a gestdo do conhecimento
se constituiu com area recentemente, nos anos 90, desde sua origem tem
como escopo a interdisciplinaridade, pois se ocupa da gestdo, tanto do
processo como do resultado do processo de conhecimento, que 0s
individuos e grupos vivenciam nas organizagdes e entre as organizacdes,
onde ha forte alteracdo das relagbes sociais e de conhecimento,
buscando suporte em diversas areas do conhecimento.

As mudancas estruturais no setor educacional Brasileiro séo
constantes, haja vista, de forma geral, 0 ambiente social de turbuléncia
promovido por vérios fatores, especialmente pela globalizagdo,
intensificagdo do uso e inovagdo nas tecnologias de comunicagdo e
informacao - TICs, pressdes sociais, que formam um ambiente propicio
a inovagOes e adequagdes a demanda local, sem perder a perspectiva
mais ampla.

Além da mudanca ambiental e tecnoldgica, especificamente, as
instituicbes de educacdo profissional, com o advento dos Institutos
Federais — IFs, da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnol6gica, passaram, a partir de 2008 a ofertar além do ensino
técnico, o tecnoldgico e superior, entre outras modalidades e niveis de
ensino, assumindo o status de instituicdo de ensino superior.

A etapa a seguir, apresenta informacles que sdo produtos da
analise dos dados, obtidos a partir da aplicacdo dos questionarios junto
aos especialistas (painel Delphi), nas duas rodadas. O instrumento de
coleta dos dados — questiondrio da Rodada | e Il — encontra-se no
APENDICE A e APENDICE B. A apresentacio das anélises dos dados
esta formatada de maneira a reunir os principais elementos de cada item
analisado.

Os itens correspondem as dezoito etapas do modelo de gestdo do
conhecimento de Chen e Burstein (2006), selecionado pela
pesquisadora, para apreciacdo e avaliacdo do painel de especialistas.
Cada uma das quest@es, nesta andlise, contemplou 0s seguintes aspectos:

a) justificativa para a sele¢do do indicador: contempla as etapas

do modelo de Chen e Burstein (2006) que séo indicadas pelos
autores como requisitos a implementacdo de um projeto de
gestdo do conhecimento;

b) apresentagcdo e comentario sobre os dados estatisticos: inclui

duas apresentages relacionadas. A primeira é a tabela de
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valores estatisticos, contendo os dados estatisticos da primeira
e segunda rodada. Os dados estatisticos foram agrupados de
tal forma que a coluna ‘aceitagdo positiva’ refere-se ao
somatoério da coluna ‘concordo totalmente’ com a ‘concordo’.
A coluna ‘grau de incerteza’ correspondente a ‘ndo concordo,
nem discordo’. A coluna ‘aceitacdo negativa’ revela o
somatério dos valores referentes a ‘discordo’ e ‘discordo
totalmente’. A segunda apresenta¢do ¢ a descri¢do resumida
do comportamento dos dados estatisticos, comentando o0s
valores encontrados nas duas rodadas;

c) observacGes do painel de especialista: constitui-se numa
selecdo dos comentarios mais relevantes, aportados pelo grupo
de colaboradores, participantes da pesquisa, em suas
justificativas e opinifes sobre as escolhas feitas na escala de
atitudes, nas duas rodadas e;

d) conclusdes: refere-se ao fechamento de cada uma das questoes,
quando se buscou fazer uma breve andlise dos principais
elementos levantados: os dados estatisticos, as justificativas
dos colaboradores, a visdo e expectativa da pesquisadora com
relacdo aos resultados. Em algumas situagdes, o comentario
conclusivo incluiu posicionamento de outros autores e relatos
de vivéncias anteriores da pesquisadora.

A opcdo por este tipo de formatacdo pretendeu facilitar a leitura
da andlise dos resultados, disponibilizando de forma sequencial os
principais componentes utilizados para a elaboragdo da conclusdo de
cada quest&o.

Outra decisdo para facilitar a leitura foi alteracdo de um aspecto
da técnica Delphi, que é considerar tdo somente a Ultima rodada para
andlise dos dados. Dessa forma, se mantiveram os resultados obtidos por
consenso na Ultima rodada, para a definicdo do conjunto de etapas do
modelo selecionado pelo painel de especialistas, mas utilizaram-se 0s
dados estatisticos e as justificativas do referido painel, de ambas as
rodadas, que foram utilizadas para construir as conclusGes relativas a
cada questdo proposta.

As observagles e contribuicdes do painel de especialistas sdo
apresentadas ao final do capitulo (item 5.3.1), bem com as etapas
consideradas pelos oraculos como relevantes (item 5.3.2) para a
implementacdo da gestdo do conhecimento em instituicGes de ensino
superior.

A seguir sdo apresentadas as questbes analisadas:



136

a) Justificativa da etapa

Objetivo da etapa: é a persuasdo dos gestores e funciondrios para
0s ganhos organizacionais com a implementagdo da gestdo do
conhecimento.

b) Apresentacdo e comentario sobre os dados estatisticos

Tabela 1: Questdo 1:

Aspectos da Consenso Grau de Consenso
avaliacéo negativo incerteza positivo

1° rodada 14% 21% 65%
2° rodada 8% 92%

Fonte: Do autor
Anadlise dos dados estatisticos

A primeira etapa do modelo de Chen e Busrstein (2006)
apresentou, na segunda rodada, um alto grau de aceitacdo, passando de
65% para 92%, o percentual de consenso positivo, sendo observado que
0 percentual de incerteza de 21%, da 12 rodada, migrou para respostas
gue aumentaram 0 consenso positivo, bem como parte do percentual do
consenso negativo também contribuiu para um maior consenso.

¢) Observacdes do painel de especialistas
- E fundamental o patrocinio da altadirecdo e de recursos
financeiros e humanos para a institucionalizacdo da GC.

- A implementacéo da Gestdo do conhecimento deve ser visto como
meio, ndo como um fim em si mesma. Por isso, é extremamente
relevantealinhar a GCcom o alcance dos objetivos organizacionais.

- Sera necessario conscientizar o publico alvo sobre a relevancia de
GC no ambito da instituicéo, tendo em vista ser um instrumento que
contribuird para o alcance de seus resultados, na medida em o
conhecimento sera mobilizado de formaestruturada.
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- Ter foco em resultados é extremamente relevante porque GC nao é
um fim em si mesmo.

d) Conclusdes

O convencimento da necessidade da propria GC para a
sobrevivéncia e manutencdo da organizacdo, percebidos os desafios e
estratégias da organizacdo pelos gestores e funciondrios é fundamental.
Deve ser estimulada, sendo colocada como uma contribui¢do para o
alcance dos objetivos organizacionais e, que a gestdo do conhecimento
pode ser um agregador de valor nos resultados organizacionais. Para
tanto é fundamental o comprometimento da alta administracdo, bem
como recursos humanos, materiais e financeiros para sua
institucionalizacdo, sdo alguns dos relatos e recomendagGes dos
especialistas.

a) Justificativa para a selecdo da etapa

Obijetivo da etapa: é a definicdo do valor a ser investimento em
GC.
b) Apresentacdo e comentario sobre os dados estatisticos

Tabela 2: questdo 2

Aspectos da Consenso Grau de Consenso
avaliacdo negativo incerteza positivo

1° rodada 7% 57% 36%
2° rodada 8% 38% 54%

Fonte: Do autor
Analise dos dados estatisticos

A 1% rodada e a 22 rodada de avaliacdo da segunda etapa, que
estabelece a necessidade de haver um orcamento especifico com os
valores a serem investidos em gestdo do conhecimento apresenta uma
inversdo nos percentuais de incerteza e consenso positivo, apesar do
percentual que representa 0 grau de incerteza, em relacdo a etapa, ter
apresentado um diminui¢do, com o respectivo aumento do consenso
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positivo, ainda assim ndo tenderam a uma concordancia. Mantido o
percentual de consenso negativo nas duas rodadas.

¢) ObservacOes do painel de especialistas
-Orcamento é muito relevante para viabilizar projetos de GC.
d) Conclusdes
Segundo o0 modelo de GC adotado, de Chen e Busrstein (2006), a
organizagdo devera decidir quanto serd investido na gestdo do
conhecimento. Embora alguns especialistas tenham afirmado que o
orcamento para o projeto de gestdo do conhecimento seja relevante, ndo

houve concordancia quanto a necessidade dessa etapa para um projeto
de gestdo do conhecimento.

a) Justificativa para a selecdo da etapa

Objetivo da etapa: avaliar as opgdes de parcerias e melhores
opcOes para a implementacdo da gestdo do conhecimento.
b) Apresentacdo e comentario sobre os dados estatisticos

Tabela 3: questdo 3

Aspectos da Consenso Grau de Consenso
avaliacdo negativo incerteza positivo

1° rodada 57% 43%
2° rodada 46% 54%

Fonte: Do autor
Andlise dos dados estatisticos

Idéntico a etapa anterior, avaliar as opcOGes de parcerias e
melhores opgOes para a implementacdo da gestdo do conhecimento da
terceira etapa ndo apresentou concordancia nas duas rodadas de
avaliacdo pelos especialistas. Assim, apresenta uma inversdo nos
percentuais de incerteza e consenso positivo, apesar do percentual que
representa o grau de incerteza, em relacdo a etapa, ter apresentado um



139
diminuicdo, com o respectivo aumento do consenso positivo, ainda
assim ndo tenderam a uma concordancia.
¢) Observagoes do painel de especialistas

- N&o houve comentarios dos especialistas sobre essa etapa.
d) Conclusdes
Segundo o modelo de GC adotado, de Chen e Burstein (2006), a
organizacdo devera avaliar as opcbes de parcerias e melhores opg¢des
para a implementagdo da gestdo do conhecimento. Embora alguns
especialistas tenham migrado para um consenso positivo, ndo houve

concordancia quanto a necessidade dessa etapa para um projeto de
gestdo do conhecimento.

a) Justificativa para a selecdo da etapa

Objetivo da etapa: estabelecer as fontes para os repositorios da
organizagao.

b) Apresentacdo e comentario sobre os dados estatisticos

Tabela 4: questdo 4

Aspectos da Consenso Grau de Consenso
avaliacao negativo incerteza positivo

1° rodada 21% 79%
2° rodada 8% 92%

Fonte: Do autor
Andlise dos dados estatisticos

Chen e Burstein (2006) apresentam o estabelecimento das fontes
de repositorios organizacionais como uma etapa importante hum projeto
de gestdo do conhecimento. Na segunda rodada os especialistas
tenderam a consenso positivo, chegando a 92% de aceitacéo,
representado pelo aumento percentual dos que concordam ser necessario
estabelecer fontes para os repositdrios organizacionais. Uma grande
tendéncia a consenso dos especialistas, haja vista que houve uma
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alteracdo do grau de incerteza de 21% para 8% e, além de ter sido
mantida nas duas rodadas nenhuma resposta para compor um consenso
negativo.

¢) ObservacOes do painel de especialistas

- Repositérios organizacionais sdo as fontes de armazenamento do
conhecimento que é relevante para a instituicdo permitindo o acesso
aos seus usudrios, portanto é importante estruturar a arvore do
nivel de acessos.

d) Conclusdes
Segundo Volpato (2013)

Os repositdrios sd&o um conjunto de recursos
eletrénicos e capacidades técnicas associadas para
criar, buscar e usar informacfes, em que seu
acervo é armazenado em formato digital, com o
objetivo de dar acesso a toda informagéo digital
armazenada em um determinado repositério de
dados. [..] Evidencia o repositério como um
produto que gera servicos e que requer
continuidade, e ainda oportuniza as instituicdes
inserirem-se em uma nova forma de disseminar e
preservar as informagdes organizacionais.

Para serem estruturados e funcionarem adequadamente
necessitam de diretrizes, entre elas as fontes e o nivel de acesso do
repositdrio organizacional.

Um dos especialistas cita que “¢é importante estruturar a arvore do
nivel de acesso”, para VOLPATO (2013), uma das diretrizes necessarias
para a criagdo de um repositorio institucional ¢ “a politica de acesso e
uso do RI, definicdo dos niveis de acesso e a indicacdo de um
mediador/avaliador na submissdo de trabalhos, seguranca dos dados,
sistema de ajuda (tutorial)”, assim destaque ¢ dado a etapa proposta por
Chen e Burstein (2006).

Tanto na primeira como na segunda rodada os especialistas
tenderam a concordar que as fontes sdo importantes para 0s repositorios
organizacionais. Destaque é dado e essa etapa haja vista o alto
percentual de concordancia das respostas, assim um etapa primordial
para a construcao de um projeto de gestdo do conhecimento.
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a) Justificativa para a selecdo da etapa

Objetivo da etapa: delinear uma estratégia de gestdo do
conhecimento e planejar os objetivos de curto e longo prazo a serem
alcancados.
b) Apresentacdo e comentario sobre os dados estatisticos

Tabela 5: questdo 5

Aspectos da Consenso Grau de Consenso
avaliacdo negativo incerteza positivo

1° rodada - - 100,00%
2° rodada - - 100,00%

Fonte: Do autor
Andlise dos dados estatisticos

A etapa que indica ser essencial definir a estratégia de gestdo do
conhecimento e os objetivos de curto prazo, bem como planejar as metas
de longo prazo, de Chen e Burstein (2006), apresentou grau maximo de
aceitacdo pelos especialistas, demonstrando uma concordancia total
quanto & importancia dessa etapa para um projeto de implementacéo da
gestdo do conhecimento.

c) Observacdes do painel de especialistas

-A estratégia € essencial, pois conterd os caminhos a serem seguidos
por todos.

- O planejamento é fundamental para poder observar se 0s
objetivos e metas foram alcancados.

-ImplementarGCnéao é utilizar ferramentas ou executar praticas
simplesmente. A definicdo da estratégia é fundamental, assim como
a definicdo da visdo de futuro, que situacdo pretende-se alcancar
apoés a implementar da GC a longo prazo, a definicéo de objetivos e
de metas de curto, médio e longo prazos.

- Apesar de GC ser uma jornada sem fim, é preciso definir suas
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estratégias e objetivos numalinha detempo, para que o foco esteja
bem definido e perseguido nesse periodo. O tema é bastante
abrangente e cada organizacdo deve encontrar seu caminho de
acordo com sua missao.

- Antes do inicio de qualquer projeto ou acdo é essencial que se
defina o escopo do mesmo, assim como todos os itens metodolégicos
que o compde, tais como objetivo geral, objetivos
especificos,resultados esperados, metas, indicadores, cronograma,
recursos, entre outros. Este detalhamentocontribuira para o
desenvolvimento do projeto e alcance dos resultados esperados.

- A definicdo da estratégia de GC, alinhada com os direcionadores
estratégicos da organizagdo, € extremante relevante para que a GC
contribua para alcancar os objetivos organizacionais.

d) Conclusdes

A concordancia entre os especialistas fica evidente tanto nos
percentuais das respostas para um consenso positivo, quanto nas
observacOes dos painelistas. Enfatiza que a estratégia é fundamental
para definir caminhos, o planejamento fundamental para alcancar
objetivos e metas, de curto, médio e longo prazo. Que o projeto de
gestdo do conhecimento tenha escopo e métodos, especialmente um
planejamento que contribua com o alcance dos prdprios objetivos, que
devem, irrestritamente, estar alinhados com o0s objetivos
organizacionais.

a) Justificativa para a sele¢do da etapa

Objetivo da etapa: selecionar um kit de ferramentas de gestdo e
de exploragdo do conhecimento que atenda as necessidades
organizacionais quanto a conhecimento e informacéo.

b) Apresentacdo e comentério sobre os dados estatisticos.
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Tabela 6:questio 6

Aspectos da Consenso Grau de Consenso
avaliacdo negativo incerteza positivo

1° rodada 7% 14% 79%
2° rodada - 8% 92%

Fonte: Do autor
Andlise dos dados estatisticos

A etapa do modelo de Chen e Burstein (2006) que estabelece a
necessidade de selecionar ferramentas de gestdo e de exploracdo do
conhecimento que atenda as necessidades organizacionais quanto ao
conhecimento e informacdo apresentou, na segunda rodada, um alto
grau de aceitacdo, passando de 79% para 92%,sendo eliminado
percentual de consenso negativo da primeira rodada. Com esse
percentual de concordancia fica evidente o papel das TICs nos projetos
de gestdo do conhecimento.

c¢) Observagoes do painel de especialistas

- Sem as ferramentas adequadas todo o projeto estarad
comprometido.

- Tecnologiaajuda, mas ndo é o mais importante.

- Na era da Tecnologia e seus avangos, a Tl é um viabilizador
extremamente relevante para GC poisacelera 0S seus processos
(reter, disseminar, compartilhar etc), na medida em que viabiliza
mecanismos de busca, repositdrios, intranets, comunidades de
pratica, portais, data minigm, data warehouse dentre outras
ferramentas.

- Considerando o volume de dados e informagdes existentes e a
serem produzidos, é essencial um suporte tecnoldgico que possibilite
a gestdo adequada dos mesmos e que possa subsidiar a implantagao
de iniciativas de CG em uma dada organizacao.

d) Conclusdes

Assim como no painel de especialistas foi possivel observar a
importancia da tecnologia, varios autores, como Ubon e Kimble (2002);
Chen e Burstein (2006); Romero (2008); Lucas (2008); Zahrawi e
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Yahya (2009); Akhavanet al (2011); Eftekharzade e Mohammadi
(2011); Cranfield (2011); Batista (2012); Kumarr et al. (2012),
apresentam a tecnologia como fator primordial para a gestdo do
conhecimento. Varios modelos, inclusive os especificos para IES,
trazem a tecnologia como um item importante, necessario e
indispensavel pra a gestdo do conhecimento.

Os especialistas destacam que embora sem “ferramentas”
adequadas todo o projeto estara comprometido. Por outro lado, afirmam
gue a tecnologia ajuda, mas ndo é o mais importante para a gestdo do
conhecimento. Assim, definida como viabilizador (Batista, 2012), fator
estratégico (CHEN e BURSTEIN, 2006), sendo destacada pelos
especialistas, como um item relevante para a gestdo do conhecimento.

a) Justificativa para a selecdo da etapa

Obijetivo da etapa: escolher e implementar um projeto piloto, apos
criterioso processo de escolha de um modelo de gestdo do
conhecimento.

b) Apresentacdo e comentario sobre os dados estatisticos

Tabela 7: questdo

Aspectos da Consenso Grau de Consenso
avaliacao negativo incerteza positivo

1° rodada 7% 36% 57%
2° rodada 8% 15% 92%

Fonte: Do autor
Andlise dos dados estatisticos

A etapa do modelo de Chen e Burstein (2006) que apresenta a
necessidade de definir um projeto piloto para a instituicdo de ensino
superior como primeiro passo do projeto de gestdo do conhecimento
obteve na segunda rodada uma maior aceitacdo por parte dos
especialistas, com 0 consenso positivo passando de 57% para 77%,
mantido o percentual de consenso negativo em tono de 7% e o grau de
incerteza na ordem de 15% que evidenciam uma concordancia um



145

pouco inferior a esperada pelo pesquisador, haja vista que pensa ser esta
uma forma mais segura de implementar uma acao gerencial.

¢) Observagoes do painel de especialistas

- Perfeitamente recomendaveltestarumpiloto antes da expanséo
corporativa, tendo em vista ser uma estratégia para reduzirriscos,
ajustarcaminhos para seu aprimoramento, pois se obtém um
resultadorapido.

- Nao acredito que o primeiro passo seja este (projeto piloto), mas
guanto a forma de implantacdo, sim. Esta metodologia tem se
revelado de grande aplicabilidade e efetividade.

d) Conclusdes

Esperava-se que os valores de concordancia, nesta questdo,
fossem um pouco mais altos, uma vez que a etapa define a necessidade
de um projeto piloto de GC para institui¢des de ensino superior — IES,
como primeiro passo da gestdo do conhecimento.

Na perspectiva do pesquisador, observa que a pergunta pode ter
sido interpretada, refletindo numa leve dispersdo dos percentuais,
originando duas possiveis respostas, poderiam ter duas formas de
interpretacdo, ou seja, que o projeto piloto poderia ser de dois
tipos/forma, sendo um projeto de gestdo do conhecimento piloto e, de
outra forma um projeto de gestdo do conhecimento com uma etapa
inicial de implementacdo na forma de um piloto. Mas isso ndo se
concretiza na analise das observacgdes dos especialistas.

Nas duas observacdes dos especialistas é possivel perceber que
ndo ha contradicdo na interpretacdo (contelido) da pergunta, apenas na
forma de expressar a opinido, onde um coloca ser importante um piloto
de implementacdo e o outro seria recomendavel testar um piloto no
inicio do processo - implementacdo, antes da expansdo corporativa do
projeto de gestdo do conhecimento, validando a etapa proposta por Chei
e Burtei (2006) quanto a necessidade de um piloto de gestdo do
conhecimento, independente, se for concebido como um projeto piloto
ou uma etapa piloto de um projeto de gestdo do conhecimento.

Nesse sentido, se esperava que o projeto piloto obtivesse uma
concordancia maior entre os especialistas, na perspectiva de observagdo
do pesquisador. Pois, as IES sdo consideradas, no presente estudo,
organizacBes intensivas em conhecimento — OIC. Como também,
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devido a turbuléncia ambiental - como a expansdo da Rede Federal €, a
hodiernidade da propria gestdo do conhecimento - especificamente em
IES, bem como pela falta de modelos de gestdo do conhecimento para
IES - de acordo com a revisdo sistematica, revisdo bibliografica,
levantamento documental, observacéo e painel de especialistas.

a) Justificativa para a sele¢do da etapa

Objetivo da etapa: definir um lider para implementar as
estratégias da gestdo do conhecimento.

b) Apresentacdo e comentério sobre os dados estatisticos

Tabela 8: questéo 8

Aspectos da Consenso Grau de Consenso
avaliacéo negativo incerteza positivo

1° rodada 7% 29% 64%
2° rodada - 15% 85%

Fonte: Do autor
Analise dos dados estatisticos

A etapa que aponta para a necessidade de convidar uma pessoa-
chave, com competéncias em GC, para lancar a estratégia de gestdo do
conhecimento e servir como lider de sua implementacio, do modelo de
Chen e Burstein (2006) apresentou na segunda rodada um maior grau de
aceitacdo, passando de 64% para 85%, sendo o percentual de 7% do
consenso negativo e parte do percentual do grau de incerteza
incorporado pelo consenso positivo, demonstrando a tendéncia a
concordancia em torno da lideranga, como um fator importante para o
sucesso de implementacédo de projetos nas organizacdes.

¢) ObservacOes do painel de especialistas
- Sim, pois santo de casa ndo faz milagre.

- A lideranca é um fator critico para o sucesso da implementacao
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da GC. Assim, o comprometimento de pessoa-chave para liderar a
estratégia de GC é extremamenterelevante.

- Um estrategista, com as competéncias de lideranca e credibilidade
dentro da organizacdo certamente influenciard seguidores e
facilitard a adeséo a GC.

e) Conclusdes

A lideranga é um fator importante para o0 sucesso de
implementacdo de projetos de gestdo do conhecimento nas organizagoes
segundo alguns autores (Fortuin, 1988; Eccles e Pyburn, 1992; Chen e
Burstein, 2006; Nazem, 2012; Cranfield, 2011; Batista, 2012;
DeAngelis, 2013), sendo apresentada, ora como um viabilizador, ora
como um fator critico de sucesso. Corroborando com essa ideia dois
especialistas destacam que a lideranca é um fator critico de sucesso e o
outro destaca que a lideranga (lider) é um facilitador. Inclusive, pode ser
observada no painel de especialistas uma frequente citacdo do termo.
Porém, ndo h& consenso quanto a indicacdo de um lider interno ou
externo a organizagdo. Um dos oraculos foi categérico, ao afirmar que o
lider da implantacdo do projeto, especialista em gestdo do
conhecimento, seja externo a organizagdo (“Sim, pois santo de casa
ndo faz milagre*), embora corrobore coma ideia de que ¢ indicado um
lider a frente do processo.

a) Justificativa para a sele¢éo da etapa

Objetivo da etapa: realocar colaboradores e responsabilidades,
de acordo com as necessidades identificadas no projeto de gestéo do
conhecimento.

b) Apresentacdo e comentario sobre os dados estatisticos
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Tabela 9: questéo 9

Aspectos da Consenso Grau de Consenso
avaliacéo negativo incerteza positivo

1° rodada 7% 36% 57%
2° rodada 8% 38% 54%

Fonte: Do autor
Analise dos dados estatisticos

Houve uma pequena alteracdo das respostas nas rodadas, sendo
gue uma pequena parte do valor atribuido ao consenso positivo foi
deslocada para a resposta que revela um maior grau de incerteza em
relagdo & etapa, quanto a indicagdo da realocacdo de colaboradores e
responsabilidades relativas ao projeto de gestdo do conhecimento.

¢) ObservacOes do painel de especialistas

N&do foram anotadas observagOes, pelos especialistas, para essa
etapa do modelo de gestdo do conhecimento de Chen e Burstein (2006).

d) Conclusdes

Segundo o modelo de GC adotado, de Chen e Burstein (2006), a
organizagdo devera realocar colaboradores e responsabilidades de
acordo com as necessidades identificadas no projeto de gestdo do
conhecimento. Porém, pelo painel de especialistas, ficou evidenciado o
aumento do grau de incerteza em relagdo a avaliacdo da etapa,
provocada pela migracdo de respostas de alguns especialistas na
segunda rodada do consenso positivo (de 57% para 54%) para um maior
grau de incerteza (de 36% para 38%), pouco alterando o resultado da
avaliagdo da referida etapa, assim ndo havendo concordancia quanto a
necessidade dessa etapa para um projeto de gestdo do conhecimento.

a) Justificativa para a sele¢do da etapa

Objetivo da etapa: é mudar, ou melhor, realinhar a cultura
organizacional para a implementacdo da estratégia de gestdo do



conhecimento.
b) Apresentacdo e comentario sobre os dados estatisticos

Tabela 10: questdo 10
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Aspectos da Consenso Grau de Consenso
avaliagdo negativo incerteza positivo

1° rodada 14% 14% 72%
2° rodada - 31% 69%

Fonte: Do autor

Andlise dos dados estatisticos, a primeira rodada teve uma maior
tendéncia ao consenso positivo (72%) no que se refere ao realinhamento
da cultura organizacional para a implementacdo da estratégia de gestdo
do conhecimento. Percebe-se, também, que o consenso negativo (14%)
foi eliminado na segunda rodada. Assim, os dados das duas rodadas
demonstram que é necessario mudar a cultura organizacional para

permitir a implementacdo da estratégia de gestdo do conhecimento.

¢) ObservacOes do painel de especialistas

- Acho que a GC precisa entrar no sangue da organizacdo. Seria a
filosofia e a forma de pensar e agir, mas“mudar a cultura” néo é
facil, quica impossivel...

- O sucesso da implementacdo da estratégia de GCdepende de uma
cultura  organizacional  propicia &  colaboragdo, ao
compartilhamento do conhecimento e a produ¢do do
trabalhocoletivo. Assim, a lideranca deve implementar préticas e
politicas de GC para promover a criagdo de um ambiente
organizacional propicio & criacao, compartilhamento e aplicacdo do
conhecimento organizacional.

- A mudanca de uma cultura é algo complexo e demorado, no
entanto como pessoas é um eixo estruturante para GC, é necessario
introduzir uma série de iniciativas visando estimular a adesdo das
pessoas, nucleo da gestdo de GC.

- A cultura organizacional pode ser uma barreira ao sucesso da
implementacdo da GC. Assim, promover mudancas na cultura
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organizacional para ampliar a probabilidade de éxito da GC é
extremamente relevante.

d) Conclusdes

Apesar dos dados das duas rodadas demonstrarem que é
necessario mudar a cultura organizacional, que considerada algo
complexo, demorado, e quicd impossivel pelos especialistas, deve
permitir a implementacdo da estratégia de gestdo do conhecimento. Ha
nas observacdes dos especialistas questdes em relagdo a cultura
organizacional que sdo também debatidas pelos autores da area (Fortuin,
1988; Eccles e Pyburn, 1992; Nazen, 2009; Eftekharzade e
Mohammadi, 2011; DeAngelis, 2013), como a dificuldade de mudar a
cultura, porém necessario, pois alguns aspectos da cultura da
administracdo puablica sdo conflitantes com a gestdo do conhecimento,
tais como a colaboragdo, o compartilhamento e o trabalho em coletivo.
Para DeAngelis (2013) o aspecto cultural influencia de maneira indireta
na gestdo do conhecimento, mas, por meio deste aspecto se faz notdria a
necessidade de se criar politicas publicas que auxiliem na mudanga dos
valores a partir da gestdo do conhecimento.

a) Justificativa para a sele¢do da etapa

Obijetivo da etapa: é o de criar e promover comunidades virtuais
de aprendizagem, grupos formais e informais, estimulando a interacédo e
melhoria da comunicacao entre si e/ou grupos.
b) Apresentacdo e comentario sobre os dados estatisticos

Tabela 11: questdo 11

Aspectos da Consenso Grau de Consenso
avaliacéo negativo incerteza positivo

1° rodada 14% 36% 50%
2° rodada - 23% 7%

Fonte: Do autor
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Andlise dos dados estatisticos

Para os especialistas a etapa de fomentar comunidades virtuais
motivando a comunicacdo entre os individuos e grupos é muito
importante para o projeto de gestdo do conhecimento. Na primeira
rodada as respostas se mostraram mais diluidas, com um consenso
positivo de 50%. Na segunda rodada o percentual de respostas para o
consenso negativo foi eliminado. Houve um aumentando do consenso
positivo na ordem de 27%, porém mantida ainda certo grau de incerteza
de 23%, ainda que com um valor menor que a primeira rodada (36%).

c) Observacdes do painel de especialistas

- Facilitar a formagdo de comunidades ¢ uma forma muito boa de
compartilhar o conhecimento.

- A Comunidade virtual é uma das préticas de GC mais relevantes
para mobilizagdo do conhecimento, certamente contribuira para
acelerar e consolidar GC no ambito da organizagao.

d) Conclusdes

A primeira observacdo em torno dessa etapa é a comunicagédo, em
seguida o ambiente virtual. Impossivel falar sobre gestdo do
conhecimento e ndo falar sobre comunicacdo, haja vista que o
conhecimento gerado por individuos ou grupos a serem compartilhados
necessitam de um meio por onde se processa a comunicacao.

Quanto a virtualidade, onde tempo e espaco estdo diluidos, ndo ha
como, na atualidade, falar em comunicacdo e ndo falar em virtualidade.
A rede mundial de computadores e as TICs sdo uma marca da
atualidade, assim ao se implementar um modelo de gestdo ha de se
colocar como item indispensavel a comunicacéo, sendo esses 0s meios
que favorecam a eficiéncia e eficacia comunicacional.

Por meio da comunicacdo €é que se pode compartilhar
conhecimento, quando se externaliza 0 conhecimento tacito e ou quando
se manifesta 0 conhecimento explicito. Para um dos especialistas do
painel dos DELPHI a comunicacdo é uma das etapas da gestdo do
conhecimento mais elementares na mobilizacdo do conhecimento,
contribuindo para acelerar e consolidar a gestdo do conhecimento.

Para Akhavanet al (2011) as universidades devem se beneficiar
da tecnologia na gestdo do conhecimento, para explorar os fatores
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efetivos de competitividade, compartilhando, por meio delas as
experiéncias e habilidades dos profissionais envolvidos gerando, desta
forma, um processo de comunicagao entre 0s agentes organizacionais.

a) Justificativa para a sele¢do da etapa

Objetivo da etapa: constituicdo das equipes que desenvolverdo o
projeto de gestdo do conhecimento.

b) Apresentacdo e comentério sobre os dados estatisticos

Tabela 12: questdo 12

Aspectos da Consenso Grau de Consenso

avaliacéo negativo incerteza positivo

1° rodada 14% 14% 2%

2° rodada - - 100%

Fonte: Do autor
Analise dos dados estatisticos

A etapa do modelo de Chen e Burstein (2006) apresenta que €
essencial a construcdo de equipes para implantacdo de gestdo do
conhecimento. Na primeira rodada alguns especialistas se mostraram
resistentes a ideia de um grupo para a implementacdo da gestdo do
conhecimento. Porém, na segunda rodada, os especialistas foram
unanimes em afirmar que sim, com consenso positivo (100%) defendem
a construcdo, em grupo, do projeto de gestdo do conhecimento a ser
institucionalizado e implementado.

¢) ObservacOes do painel de especialistas

- E fundamental o patrocinio da altadirecdo e de recursos
financeiros e humanos para a institucionalizacdo da GC.

- Apesar de GC ser um novo conceitopara se trabalhar e ndo um
trabalho a mais, é relevante que esse processo tenha um gestor e
umaequipeespecificapatrocinando e acompanhando  sua
implantacéo e evolugao.
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- Equipes multidisciplinares séo extremamente relevantes porque a
GC é multidimensional.
d) Conclusdes
Os especialistas destacam o carater multidimensional da
gestdo do conhecimento, destacando a relevancia de um grupo e
lideranga para a institucionalizacdo e implementacdo do projeto de

gestdo do conhecimento.A equipe e ou grupo terd a responsabilidade
pela gestdo do projeto.

a) Justificativa para a sele¢éo da etapa

Objetivo da etapa a: incorporar especialistas no projeto de gestdo
do conhecimento, de acordo com as necessidades identificadas.

b) Apresentacdo e comentario sobre os dados estatisticos

Tabela 13: questdo 13

Aspectos da Consenso Grau de Consenso
avaliacdo negativo incerteza positivo

1° rodada 14% 29% 57%
2° rodada - 23% 7%

Fonte: Do autor
Anélise dos dados estatisticos

Na primeira rodada a etapa do modelo de Chen e Burstein (2006)
que recomenda incorporar especialistas no projeto de gestdo do
conhecimento, de acordo com as necessidades identificadas, obteve
respostas dos especialistas que tenderam a um consenso positivo (57%),
porém alguns especialistas manifestaram grau de incerteza (29%) e
outros optaram pelo consenso negativo (14%). Porém, na segunda
rodada o painel de especialistas concentrou suas resposta no consenso
positivo (77%), com decréscimo do consenso negativo, demonstrando a
importdncia de integrar especialistas ao projeto de gestdo do
conhecimento, conforme necessidades identificadas.
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¢) ObservacOes do painel de especialistas

N&do foram anotadas observagOes, pelos especialistas, para essa
etapa do modelo de gestdo do conhecimento de Chen e Burstein (2006).

d) Conclusdes

ParaEftekharzade e Mohammadi (2011) o projeto de gestdo de
conhecimento para universidades deve passar pela constituicdo da
equipe de conhecimento. Sendo que ap6s avaliagdes, feitas por
especialistas em gestdo do conhecimento e com o cenario privilegiado,
devem ser elaborados os acordos e formuladas as equipes de gestdo do
conhecimento. Assim, a necessidade de constituir equipes de
especialistas pode ser evidenciada de acordo com o projeto a ser
implementado, como foi evidenciado pelo painel de especialistas e por
Chen e Burstein (2006), como a de criacdo de diretdrios e de
relacionamentos com a comunidade.

a) Justificativa para a selecdo da etapa

Objetivo da etapa: constituir um centro especializado de apoio a
informacao, que servira de base a construcdo do conhecimento.

b) Apresentacdo e comentario sobre os dados estatisticos

Tabela 14: questdo 14

Aspectos da Consenso Grau de Consenso
avaliacdo negativo incerteza positivo

1° rodada 8% 46% 46%
2° rodada 21% 43% 36%

Fonte: Do autor
Andlise dos dados estatisticos

As respostas dos especialistas quanto a essa etapa do modelo
proposto por Chen e Burstein (2006) foram bastante diluidas, tanto na
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primeira, quanto na segunda rodada, prevalecendo o grau de incerteza
(43%).

¢) Observagoes do painel de especialistas

- Acho mais efetivo propiciar o bom funcionamento das
comunidades e integracdo de toda a equipe. Ter uma equipe de
“gurus” para responder aos outros ndo parece ser uma boa
estratégia.

d) Conclusdes

Quanto a ser necessario construir um centro especializado de
conhecimento para dar suporte e prover informacbes os Delphi
entendem que essa decisdo poderd trazer mais prejuizo do que ganho,
justificando que a integragdo das equipes, evitando centralizagdo em

determinada area ou setor, como uma decisdo mais adequada a cultura e
estratégia de gestdo do conhecimento.

a) Justificativa para a selecdo da etapa

Obijetivo da etapa: avaliar os riscos de implementagdo do projeto
de gestdo do conhecimento.

b) Apresentacdo e comentario sobre os dados estatisticos

Tabela 15: questdo 15

Aspectos da Consenso Grau de Consenso
avaliacao negativo incerteza positivo

1° rodada 8% 42% 50%
2° rodada 8% 30% 62%

Fonte: Do autor
Analise dos dados estatisticos
A etapa do modelo de Chen e Burstein (2006) que sugere avaliar

0s riscos do projeto de gestdo do conhecimento obteve na segunda
rodada um aumento no consenso positivo, passando de 50% para 62%,
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porém se manteve alto o percentual do grau de incerteza, assim a etapa
ndo atingiu o consenso entre os especialistas.
¢) ObservacOes do painel de especialistas
- Na realidade este item estaria dentro do comentario realizado na
guestdo 5, pois na metodologia de projeto a andlise de riscos e
plano de contingéncia sdo itens previstos.
d) Conclusdes
A etapa sugerida para avaliar 0s ricos do projeto de gestdo do

conhecimento sugerida por Chen e Burstein (2006) obteve pouca adeséo
de parte dos especialistas.

a) Justificativa para a selecdo da etapa

Objetivo da etapa: é motivar e recompensar os funcionarios em
funcdo das suas acOes na execucdo do projeto de gestdo do
conhecimento.

b) Apresentacdo e comentario sobre os dados estatisticos

Tabela 16: questdo 16

Aspectos da Consenso Grau de Consenso
avaliacdo negativo incerteza positivo

1° rodada - 7% 93%
2° rodada 8% 8% 84%

Fonte: Do autor
Andlise dos dados estatisticos

A etapa que sugere recompensar e motivar os funcionarios que
compartilnam conhecimento e que efetivamente implementam o projeto
de gestdo do conhecimento obteve um percentual de respostas que
tendeu para 0 consenso positivo nas duas rodadas, porém na segunda
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rodada houve a diminuicdo desse valor, passando para 84,60%, porém
mantida a tendéncia para consenso positivo.

¢) Observacoes do painel de especialistas
-E a forma de comprometer todos os envolvidos no projeto.

- Reconhecer é sempre muito importante, e a recompensa
necessariamente nao precisa ser monetaria. Podem ser viagens de
lazer, participacdo em cursos, eventos etc.

- Casosexitosos de implementacdo da GCmostram a importancia de
se instituir um sistema de reconhecimento e recompensa para
premiar aqueles que colaboram efetivamente para o sucesso dos
projetos de GC.

- Para a implantagdo de GC é preciso simultaneamente introduzir
mecanismos de reconhecimento individual ou de grupo,
evidenciando o tipo do conhecimento que foi compartilhado,
disseminado, etc. Nao é recomendavel vincular GC a mecanismos
remuneratorios e sim reconhecer em destaques, para isso ha varias
maneiras (botons, certificados, postar fotos na intranet, foruns de
reconhecimento etc.), as quais devem ser avaliadas em relacdo a
cultura institucional.

- Como ndo existe GC sem a participacdo efetiva de pessoas, acbes
(reconhecimento/ recompensa) neste sentido tém um carater
estratégico para o éxito do projeto.

- Adotar um sistema de reconhecimento e recompensa €
extremamente relevante, segundo estudos realizados, para a
institucionalizacdo da GC.

d) Conclusdes

A etapa recompensar e motivar os funcionarios que compartilham
conhecimento e que efetivamente implementam o projeto de gestdo do
conhecimento obteve respostas que tendeu para o0 consenso positivo. Os
especialistas concordam que pode ser uma forma de comprometer 0s
funcionarios, a partir do reconhecimento e recompensa podem favorecer
0 éxito do projeto.
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Investir em pessoas e utilizar a inteligéncia plena dos
participantes da empresa melhora a qualidade, eficiéncia, eficacia e
amplia a competitividade, conforme argumenta Fleury e Fleury (2007).

a) Justificativa para a selecdo da etapa

Objetivo da etapa: € ajustar a politica de recompensa e outras de
gestdo de recurso humanos e projetos, de modo a garantir a criacdo e
contribuicdo ao capital intelectual da organizacdo, a partir do feedback
da implementacgdo da gestdo do conhecimento dado pelos colaboradores.
b) Apresentacdo e comentario sobre os dados estatisticos

Tabela 17: questdo 17

Aspectos da Consenso Grau de Consenso
avaliacéo negativo incerteza positivo

1° rodada - 21% 79%
2° rodada 8% 23% 69%

Fonte: Do autor
Analise dos dados estatisticos

A etapa do modelo de Chen e Burstein (2006) que sugere ajustar
a politica de recompensa obteve consenso positivo nas duas rodadas,
porém, na segunda rodada houve uma reducdo do percentual de
consenso positivo, passando de 79% para 69%, mantida certa
proximidade para o grau de incerteza nas duas rodadas.

¢) ObservacOes do painel de especialistas
- Reconhecer é sempre muito importante, e a recompensa

necessariamente nao precisa ser monetaria. Podem ser viagens de
lazer, participacdo em cursos, eventos etc.
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- As pessoas sdo fator critico para o sucesso da implementacéo da
GC. Assim, politicas e praticas de gestdo de recursos humanos séo
extremamente relevantes.

- ldem ao da questdo anterior (Como ndo existe GC sem a
participacdo efetiva de pessoas, ag¢les (reconhecimento/
recompensa) neste sentido tém um carater estratégico para o éxito
do projeto).

- Gestdo de pessoas e gestdo de projetos, assim como politicas de
recompensassao extremamente relevantes porque s&o as pessoas que
detém conhecimentos.

d) Conclusdes

Embora os comentérios dos especialistas nas etapas 16 e 17 sejam
similares, essa aproximacao da avaliacdo das duas etapas ndo se refletiu
no percentual de consenso positivo alcangado pela etapa 16. Acredita-se
que os especialistas tenham dado mais importancia para a motivacao e
recompensa para iniciativas de compartilhamento do conhecimento, do
que para o resultado da implementacdo do projeto de gestdo do
conhecimento, pois se percebe que os especialistas consideram que o
incentivo a uma cultura de compartilhamento do conhecimento seja
mais importante e estratégico para o éxito do projeto e outros ganhos
organizacionais, independentemente do feedback da implementacdo da
gestdo do conhecimento.

a) Justificativa para a sele¢éo da etapa

Objetivo da etapa: é aproveitar a divulgacdo da historia de
sucesso da implementacdo do projeto de gestdo do conhecimento como
parte da aprendizagem organizacional promovida pela propria gestdo do
conhecimento.
b) Apresentacdo e comentario sobre os dados estatisticos

Tabela 18: questdo 18
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Aspectos da Consenso Grau de Consenso
avaliacéo negativo incerteza positivo

1° rodada 7% 21% 72%
2° rodada - 31% 69%

Fonte: Do autor
Analise dos dados estatisticos

A etapa do modelo de Chen e Burstein (2006) que sugere
divulgar a histéria de sucesso relacionada com o projeto de
implementacdo da gestdo do conhecimento, obteve consenso positivo
nas duas rodadas, porém, na segunda rodada houve uma reducdo do
percentual de consenso positivo, passando de 72% para 69%, mantida
certa proximidade para o grau de incerteza nas duas rodadas e
desaparecendo o consenso negativo da primeira rodada.

¢) ObservacOes do painel de especialistas

- Como parte do Plano de Comunicacdo do Programa de GC,
divulgar os casos de sucesso é extremamente relevante para
conquistar novas adesfes e manter o entusiasmo entre 0s que ja
aderiram o Programa de GC.

- As licdes apreendidas e divulgadas agregam valor ao aprendizado
organizacional. Além disso, ao implantar GC, um tema tdo
intangivel, é prudente associd-lo a algum casepratico, na tentativa
de demonstrar seus resultados de forma concreta para_ adquirir
credibilidade.

- Todos esperam que 0s projetos apresentem resultados efetivos para
a organizagdo e sociedade. Neste sentido, a divulgacdo das
conquistas realizadas e do impacto das mesmas, além de ter forte
relacdo com a questdo de motivagdo dos envolvidos, pode contribuir
também para a validacéo, disseminagdo e continuidade do projeto.
Isto pode também contribuir para o processo de aprendizagem
organizacional e individual.

d) Conclusdes
Aproveitar a divulgacdo da histdria de sucesso da implementacio

do projeto de gestdo do conhecimento como parte da aprendizagem
organizacional promovida pela propria gestio do conhecimento é
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considerada como uma oportunidade de aprendizagem organizacional e
individual pelos especialistas, que a destacam ainda como meio de
aumentar a adesdo ao projeto de gestdo do conhecimento, manter o
entusiasmo entre 0s que ja aderiram a gestdo do conhecimento, bem
como forma de demonstrar resultados de forma concreta.

5.3.1 Anélises das observagdes e sugestdes dos especialistas em GC

As observacoes e contribuicGes do painel de especialistas sobre
as etapas analisadas e outras sugestfes sdo apresentadas nessa parte do
estudo. As respostas, transcritas as partes principais, sdo apresentadas
em primeiro lugar, apds, ao final, as conclusbes do autor sobre o
conjunto de sugestdes dos oraculos.

Outras observacoes sobre as diretrizes mais relevantes do painel de
especialistas

12 Rodada

a) Observacdes do painel de especialistas

- Todas as diretrizes apontadas sdo de extrema relevancia para o
sucesso da implementacdo da GC, seja em instituicdo de ensino
superior ou em qualquer outra instituicdo.

- Todas as diretrizes apontadas na pesquisa considerei muito
relevantes e extremamente relevantes, uma vez que é de grande
importancia a gestdo do conhecimento no ambiente organizacional.
As diretrizes propiciam um estimulo as pessoas das organizagdes
para que possam construir conhecimento, bem como produzir as
informacGes necessarias. A Gestdo do Conhecimento tem sido
importante para o desempenho das empresas que desejam ser cada
vez mais competitivas, sendo um processo estratégico sistematico e
dindmico para as empresas. Diante do exposto é que acredito que
todas as diretrizes apresentadas sdo partes integrantes da Gestéo do
Conhecimento.

- A plataforma tecnoldgica deve ser um dos primeiros passos para a
criacéo de um modelo de gestao do conhecimento. O projeto piloto é
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sempre necessario na implantacdo de mudancas e inovacdes
organizacionais.

- A questdo do risco de implementacéo tem recebido pouca atengéo
em virtude da forma nao critica com que alguns projetos de GC sdo
implementados. GC néo € uma penacea que resolve todo e qualquer
problema e nem tdo pouco é adequada a toda e qualquer situacéo.
GC exige um alinhamento com objetivos estratégicos, missao
institucional e cultura organizacional. Ndo se faz GC sem uma
articulacdo forte com Gestdo Estratégica; uma complementa a
outra. GC tem que trabalhar com 3 aspectos concomitantemente: TI,
processos organizacionais e cultura organizacional.

- Acredito que ter objetivos claros no curto e longo prazo e ter um
lider experiente e com legitimidade na organizacdo sejam as
diretrizes mais importantes. As metas especificam o lugar a alcancar
e a sua divulgacdo na organizacdo ajuda a fazer compreender o
escopo das acbes empreendidas. O lider com legitimidade na
organizacdo tem facilidade para viabilizar os recursos necessarios,
dar exposicéo as a¢des e minimizar resisténcias.

- Sem convicgdo, por parte principalmente dos gestores, e dos
funcionarios, de que a GC é imprescindivel a sobrevivéncia da
organizacdo e sem estratégias definidas a curto, médio e longo
prazo, ndo se faz GC em nenhuma organizacdo. Envolver as
pessoas-chave da organizacdo no langamento do programa de GC,
na lideranca desse programa é outra diretriz fundamental. A
mudanca da cultura é gradativa, mas é preciso ver resultados,
também gradativos e é preciso que as pessoas se sintam valorizadas
por compartilhar seus conhecimentos.

- Deve-se procurar obter a participacdo dos empregados da
instituicdo, o melhor possivel. Seja buscando montar equipes de
especialistas, estimular a capacitagdo em GC por meio dos
programas de pds-graduacdo, com trabalhos voltados para as
necessidades da empresa. Desses grupos de pessoas podemos pingar
novos parceiros. Apoio da alta lideranga é primordial, mantendo a
empresa focada em assuntos de GC. Sugere-se a criagdo da politica
de GC, onde a alta lideranca pode se apoiar. Criar método para
avaliacdo dos riscos de ndo termos a gestdo do conhecimento, em
termos de perda de informacdo e dos conhecimentos dos
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empregados quando saem da empresa. Avaliar tecnologias
compativeis com as praticas de GC é importante, desde que se tenha
a arquitetura da informacdo bem estruturada. Como eu quero
armazenar, quais metadados devem utilizar para eficacia da
recuperacgdo. Pensar na preservacao, especificamente a digital, para
que ndo haja perda de informag&o no futuro.

b) ConclusGes

Os especialistas reforcam nas suas observagbes as etapas
selecionadas como mais importantes para um projeto de implementacéo
de gestdo do conhecimento. Porém, destacam alguns aspectos mais
relevantes, como a questdo do risco de implementacdo, reforcando que
esta etapa tem recebido pouca atencdo, em virtude da forma néo critica
com que alguns projetos de gestdo do conhecimento sdo implementados.

Nesse sentido, 0s especialistas afirmam que uma proposta de
gestdo do conhecimento deve também contemplar métodos para
avaliacdo dos riscos acarretados pela perda de informacdo e de
conhecimentos que ocorrem nas organizagfes, especialmente, o0s
advindos do turnover dos funcionarios. Um dos mecanismos enfatizados
pelos especialistas para preservar o conhecimento organizacional sdo 0s
repositorios, especialmente os digitais.

Destacam também que a plataforma tecnoldgica deva ser um dos
primeiros passos para a criagdo de um modelo de gestdo do
conhecimento, reafirmando o carater interdisciplinar da gestdo do
conhecimento, que deve comportar trés aspectos, concomitantemente,
além da ja citada tecnologia, com énfase para a da informacéo, a atencéo
aos processos e a cultura organizacional na formulacdo de proposta de
implementacdo da gestdo do conhecimento, sugerindo que seja por meio
da criacdo de uma politica de gestdo do conhecimento.

Um dos empregos mais comuns do termo politica é o que
designa um conjunto que envolve leis, organizagdes e recursos [...]
(BULLOCK etal., 2001, p. 15 in GONCALVES, 2006, p. 38).

Por politica de gestdo do conhecimento se entende a defini¢do
deliberada e formal de acGes organizacionais para a implementacdo da
gestdo do conhecimento, sendo precedida por um enunciado de
orientacdo, em nivel estratégico, estabelecendo os objetivos, metas
organizacionais e 0s meios para a consecucao dos objetivos.

Outras observacdes sobre as diretrizes mais relevantes do painel de
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especialistas

22 Rodada

a) ObservacOes do painel de especialistas

- A GC é um processo para adaptar as organizacgGes para tempos de
globalizagdo e intensa competitividade. Nao é um conjunto de
técnicas permanentes e ndo deve exigir dos funcionarios de uma
empresa uma dedicacdo que cologue em risco a salde dos mesmos.
O que realmente importa é o desenvolvimento de uma cultura de
cooperacdo, de transparéncia nos processos de trabalho, de
efetividade de todos os funcionarios, incluindo a diregdo, de um
planejamento estratégico que ndo seja excessivamente vulneravel as
mudancas externas e conjunturais, e de uma consciéncia critica
guando aos objetivos e missao institucional.

- Projetos de implementacdo de GC precisam lembrar que ndo se
trata de uma panaceia que ira resolver todos os problemas ou de
gue ira substituir outras abordagens. GC convive com outras
estratégias e processos de trabalho e, se o l6cus de aplicacédo for
orgdos da Administracdo Publica precisa ser substancialmente
modificada e incorporar os preceitos da Governanga Responsiva e
da “Accepted Governance”.

b) Conclusdes

Adicionam os especialistas que a gestdo do conhecimento néo é
um conjunto de técnicas permanentes, que €& necessario 0
desenvolvimento de uma cultura de cooperacdo e de transparéncia nos
processos de trabalho, com a participacdo efetiva de todos os
funcionarios, incluindo a alta administragdo. Sendo necesséria a
elaboracdo de um planejamento estratégico consistente e, que resista as
mudangas do ambiente, para qualquer tipo de organizacao.

Acrescentam que se tratando da esfera publica ha necessidade de
incorporar os preceitos “Governanga Responsiva” e da “Accepted
Governance”.

A “governanca responsiva” “€ caracterizada pela relagdo de
empoderamento entre os cidaddos e o Estado; seus principios
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orientadores sdo a responsabilizacdo, a transparéncia e a participacéo [e]
a responsividade” (BRAGAetal., 2008, p. 8 in CEPIK e CANABARRO,
2010, p. 26 e 27).

Para Cepik e Canabarro (2010) é justamente essa relacdo entre a
administracdo publica e sociedade (civil, setor privado e terceiro setor)
que vem sendo transformada com o advento das novas TICs, sendo que
essas facilitam e ampliam as transacOes, os fluxos e as ligacdes
existentes nas redes de atores da esfera publico-estatal.

H& a necessidade tanto de incorporar novos
servicos e tecnologias de maneira a ampliar a
eficiéncia da administracdo publica, quanto de
atender novas demandas informacionais geradas
por uma populacdo cada vez mais atenta aos seus
direitos de cidadania (CEPIK, EKLUND e
EISENBERG, 2001 in CEPIK e CANABARRO,
2010, p. 27).

Ja a “Accepted Governance” apresenta evidéncia quanto a
eficiéncia, desempenho ou " justo retorno " da governanca dos
acionistas.

Ou seja, em se tratando da esfera publica o projeto de gestdo do
conhecimento que considere em seu planejamento a participacdo da
sociedade, a transparéncia dos atos, a eficiéncia e prestacdo de contas,
sdo exemplos de direitos de cidadania, exercidos de diversas formas, por
uma coletividade cada dia mais consciente e com novas demandas.

Outras sugestdes de diretrizesdo painel de especialistas

12 Rodada

a) ObservacOes do painel de especialistas

- E para que sejam eficazes essas diretrizes precisam estar
diretamente ligadas aos objetivos estratégicos da instituicao.

- Propiciar maior capacidade de inovacdo para ser um diferencial
na Gestdo do Conhecimento e deve ser considerado para o futuro
das organizagdes. Investir na capacitacdo das pessoas para que
tenham um maior conhecimento sobre o tema e estejam plenamente
engajadas no processo. A inovacdo é um diferencial que se
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apresenta para o futuro das organizacdes, dai a importancia de
estar como uma das diretrizes. A capacitacdo é importante para
nivelar e dar conhecimento aos envolvidos no processo.

- Téo relevante quanto a criacéo e transferéncia do conhecimento é
a retencdo e preservacdo do conhecimento. Acho importantissimo
gue o Modelo de GC contemple esse aspecto.

- A criacdo de um modelo de gestdo do conhecimento para
InstituicGes de Ensino Superior no Brasil deve observar o seguinte:
i) deve ser simples; ii) de facil compreensdo; iii) de fécil
implementacdo; iv) que traga uma definico de GC adaptada a
realidade dessas instituicGes; v) com foco em resultados relevantes
para alcangar os objetivos estratégicos; vi) com foco nas partes
interessadas; vii) deve contemplar um Ciclo de GC ; viii) deve estar
alinhado com os direcionadores estratégicos da organizagéo (viséo,
missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas); ix) deve
relacionar GC com gestao de processos e gestao de projetos; e x) ter
solida fundamentacédo na literatura de GC.

- Conquista da autonomia universitaria, removendo a estrutura
burocratica presente nas universidades; Valorizacdo de novas
liderancas pautadas na ética e competéncia técnica: despolitizar a
gestdo universitaria. Enquanto a gestdo universitaria ndo for
prioridade para a academia, ndo ocorrera qualquer avango
organizacional.

- E preciso ter clareza quanto & metodologia de implementacéo e os
procedimentos de avaliacdo das diferentes etapas do processo.

- A divulgacgao de boas praticas de GC em organizacdes de porte ou
setor semelhante a da empresa pode facilitar a tarefa de
implementacéo de um projeto de GC em uma organizagao.

- O modelo de GC deve ser construido de forma coletiva, cuja
discussdo deve ser  socializada com especialistas e ndo
especialistas, para equilibrar e buscar o envolvimento,
comprometimento e aprendizado de boa parte dos colaboradores da
instituicdo. Fazer benchamarking com organizagdes semelhantes
para buscar as melhores praticas de acordo com a realidade da sua
instituicio. Como parte do processo de implantacdo de GC é
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importante contemplar um plano de capacitacdo em GC para 0s
usuarios da instituicdo compreenderem seu conceito e como sera
trabalhada a GC dentro no ambiente interno. Caso contrario ha
chance de fracassar. Além disso, elaborar um plano de comunicacgéo
para toda a instituicdo informando como o processo de implantar
vai ser realizado, as acbes previstas etc. E importante definir um
modelo de GC e seus elementos (estratégias, objetivos, indicadores,
politicas, diretrizes etc.), clarificando numa figura como esse
processo sera gerido, e principalmente qual a sua saida desse
processo, que na verdade devera estar alinhado a missdo da
instituicao.

- O modelo de GC deve ter aderéncia total aos itens que constituem
a identidade da instituicdo. As etapas para criagcdo de um modelo
necessariamente  deveriam abranger: Pessoas, Processos,
Tecnologia e Cultura organizacional. Entre estes eixos, destacaria
também a identificaco de possiveis resisténcias a implantagcdo do
modelo e proposi¢do de agdes que possam minimizar ou eliminar
este comportamento. Considerando que o modelo é focado em
Instituicbes de Ensino Superior do Brasil, a reflexdo sobre os
resultados para o cidaddo, a serem alcangados com a implantacéo
do referido modelo possui carater definidor e estruturante.

- Em se tratando a gestdo do conhecimento como meio para se
atingir a exceléncia no servico publico prestado a coletividade,
necessario se faz sempre 0s seus atos serem considerados como
extremamente relevantes no @mbito organizacional.

- Em uma instituicdo de ensino superior a GC deveria ser intrinseca
ao ambiente de trabalho, no entanto, o que se vé é um modelo
educacional ndo integrado, onde docentes disputam pontos em
rankings de artigos e publicagcbes e os conhecimentos estdo em
feudos, com pouco acesso publico.

Isso é inadmissivel em um contexto de universidade, e mais ainda em
uma universidade publica, uma vez que ambas deveriam produzir
conhecimento para o desenvolvimento amplo da sociedade.

O conhecimento deveria ser de livre acesso em uma organizagéo
universitaria, mas o formato tradicional de curriculo sem integragéo
de contetdos, na velha forma de disciplina, com aulas de 50
minutos, faz com que tenhamos alunos no século XXI, professores no
século XX e um formato educacional do século XIX. Na maior parte



168

das vezes um professor ndo sabe o que o0 outro professor pesquisa,
quais os rumos da universidade em que leciona, ndo existe
repositério de conhecimentoscriticos, meméria de projetos, banco de
especialistas (incluindo os alunos), banco de talentos, comunidades
virtuais de aprendizagem e pratica. A universidade deveria ser o
ambiente mais propicio a experimentacdo no campo da GC e a
maior parte delas é um desastre nessa area. Para criar um modelo
de GC para IES no Brasil temos que mudar o modelo da educagéo
superior, abandonar o formato disciplina e trabalhar por projetos
onde todas as disciplinas interagem entre si e com os alunos. O
conhecimento deve ser construido a partir do desenvolvimento de um
projeto, na pratica, e dai, ele reclama a teoria, que vai se tornando
visivel na constru¢do do aluno, em conjunto com seu facilitador
maior: o professor.

- Estruturar a arquitetura da informac&o para todos 0s sistemas que
tratam com documentos e informacdes, a fim de manter a
integracao.

- Acredito que também faz parte da implantagdo de um modelo de
gestdo do conhecimento: a) Coordenar a coleta e a sistematizacdo
de dados e informacBes dos distintos setores da Instituicao,
disponibilizando-os na forma de conhecimento estratégico; b)
Registrar os procedimentos utilizados na concepcao e no fluxo de
processos administrativos e académicos; c) Normatizar, através de
regulamentacdes, e informatizar os novos modelos de gerenciamento
de processos administrativos e académicos, fundamentados nas
melhores praticas; d) Elaborar padrdes de documentacBes. Estas
etapas sdo importantes por evidenciar a estratégia de onde se quer
chegar na implantacdo do modelo, pois resulta em produtos
(conhecimento explicito) a partir de concepgdes, ideias, praticas
(conhecimento tacito) do pessoal envolvido da organizacao.

b) ConclusGes

Da contribuicdo dos especialistas, na primeira rodada, foi
possivel destacar algumas ideias que podem ser Uteis na definicdo de
etapas de um projeto de implementacdo de gestdo do conhecimento, tais
como:

e promover a cultura da inovagdo como diferencial competitivo

e comparativo;
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e capacitar os colaboradores com o objetivo de promover o

nivelamento e favorecer o acesso ao conhecimento;

criar mecanismos de retengéo e preservacdo do conhecimento;

definir o modelo de GC;

utilizar um ciclo de GC;

instituir a gestdo de processos e gestao de projetos;

implementarprocedimentos de avaliacéo da GC;

divulgar as boas préticas de GC;

construir o modelo de GC de forma coletiva, com especialistas

e ndo especialistas, para favorecer envolvimento,

comprometimento e aprendizado dos colaboradores;

o fazerbenchmarking com organizacBes semelhantes para
buscar as melhores praticas;
desenvolverplano de capacitacdo em GC;

o definiros resultados do projeto de GC para o cidadao;

e institucionalizarrepositorio de: conhecimentos  criticos;
meméria de projetos; banco de especialistas (incluindo os
discentes); banco de talentos (incluindo os discentes);
comunidades virtuais de aprendizagem e pratica;

e estruturara arquitetura da informacdo para todos os sistemas
que tratam com documentos e informacdes, a fim de manter a
integracédo;

e coordenara coleta e a sistematizacdo de dados e informacdes
dos distintos setores da Instituicdo, disponibilizando-os na
forma de conhecimento estratégico;

e registraros procedimentos utilizados na concep¢édo e no fluxo
de processos administrativos e académicos;

e normatizar, através de regulamentacBes, e informatizar os
novos modelos de gerenciamento de  processos
administrativos e académicos, fundamentados nas melhores
praticas;

o elaborar padrdes de documentacdes.

Estas foram as principais contribuicGes dos especialistas na
primeira rodada. A seguir sdo apresentadas as contribui¢fes dos
especialistas quanto a outras sugestfes para a implementacdo de um
projeto de GC.
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Outras sugestdes de diretrizesdo painel de especialistas

22 Rodada

a) ObservacOes do painel dos especialistas

- A primeira etapa é o reconhecimento de que IES s&o divididas em
publicas e privadas. Portanto, uma IES publica ndo tem como
missdo primordial sua sobrevivéncia no mercado. A mera
transferéncia de uma abordagem feita para subsidiar a
competitividade das empresas no mercado sem uma identificagdo da
missdo das mesmas € passo certo para o fracasso e garantia de
muito sofrimento para os funcionarios da empresa. A GC sem
critérios tem sido apenas mais uma forma de gerencialismo que nédo
tem resolvido os problemas a que se propde, conforme pode ser visto
pela recente experiéncia europeia e contribui de forma incisiva para
0 surgimento de doengas oriundas de condigbes de exaustdo e de
incompativel competicéo entre os funcionarios de uma empresa. O
grande desafio é como GC e Tl podem efetivamente auxiliarem em
maior  responsabilizacdo  pelo  trabalho,  transparéncia,
compartilhamento e criacdo de um ambiente de trabalho que ndo
promova doengas. O que significa que o resultado ndo é apenas
para a empresa, mas também para o mercado e os cidad&os.

- E preciso lembrar que o conhecimento, principal razao de ser de
uma IES ndo é mera commodity. N&o se compra conhecimento. IES
nao vendem conhecimento. IES reproduzem condi¢Ges para que as
pessoas se tornem produtores e autores de conhecimento.

- Ha uma grande diversidade de instituicGes de Ensino Superior no
Brasil. E preciso considerar as semelhangas e diferencas entre elas.
Além disso, observa-se muita resisténcia nas universidades publicas
federais a introducdo de métodos de gestdo. Pode-se citar como
exemplo a forte resisténcia observada nessas universidades nos anos
90 a implantacdo da Gestdo da Qualidade Total devido, em muitos
casos, a conviccdes ideoldgicas. Isso tende a se repetir com a Gestao
do Conhecimento. Deve-se considerar também a estrutura de
governanca das universidades publicas federais que por ser muito
rigida é uma grande barreira ao éxito da implementacdo da GC.
Finalmente, é interessante observar que ndo ha exemplos no Brasil e
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no exterior de instituicbes de ensino superior que se destacam na
implementacdo da GC. Seria interessante investigar o porqué disso
analisando as principais barreiras encontradas na implementacéo
da GC.

b) ConclusGes

Da contribuicdo dos especialistas, na segunda rodada, foi possivel
destacar mais algumas ideias que podem ser Uteis na definicdo de etapas
de um projeto de implementacdo de gestdo do conhecimento, tais como:

e gerenciar a resisténcia a mudanca;

o flexibilizar a estrutura de governanca das universidades

publicas federais;

e analisar as principais barreiras a implementagdo da GC em

IES.

Ao final, apds a apresentacdo e analise dos dados coletados por
meio do painel de especialistas (Delphi), foi possivel gerar, a partir das
respostas obtidas, uma ordem hierarquizada das etapas para
implementacdo da gestdo do conhecimento numa IEs. As etapas
consideradas relevantes pelos especialistas sdo apresentadas no préximo
capitulo, sendo destacadas as etapas com consenso positivo superior a
60%, que contribuiram para a composic¢do do modelo proposto.

5.3.2 Etapas de gestédo do conhecimento selecionadas pelo painel de
especialistas

A forma de organizar as etapas, indicadas pelos especialistas,
respeitou uma ordem hierarquica decrescente, assim foram utilizadas as
etapas que atingiram, na segunda rodada, o percentual entre cem por
cento (100%) e sessenta por cento (60%) em concordancia, ou seja,
consenso positivo. O consenso positivo representa o somatdrio do nivel
‘concordo totalmente’ com ‘concordo’. O percentual minimo de 60% foi
definido com fundamento no conceito de maioria, visto como a metade
mais um. Dessa forma, compdem o conjunto de etapas aqueles que
tiveram a maioria do consenso em concordancia. Como, nesta pesquisa,
0 numero de participantes foi de quatorze (14), o consenso de oito (8)
participantes constituiu maioria.

Para ordenar as etapas foram considerados os indices estatisticos
da segunda rodada, do painel Delphi, levando em considera¢do a
pergunta que norteou o estudo: “Como deve ser constituido o processo
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de implementacdo da gestdo do conhecimento em uma instituicdo de
ensino superior publica”?

As etapas consideradas mais relevantes pelos especialistas
também foram as que foram mais comentadas nas observagdes. Assim,
do total de dezoito etapas, apenas 13 obtiveram consenso positivo, com
um percentual acima de 60%, considerado como aceitavel para
considerar a etapa no modelo proposto.

Na Tabela 19sd0 apresentadas as etapas selecionadas pelo painel
de especialistas, em ordem hierarquica decrescente, resultando num total
de quatorze (14) etapas, evidenciados como mais relevantes para a
implementacdo de gestdo do conhecimento em Institutos Federais, do
Brasil.



Tabela 19: Relacdo das etapas selecionados pelo painel de especialistas

POSICAO
DA ETAPA

ETAPA

PERCENTUAL DE
CONCORDANCIA

01

02

03

E essencial definir a estratégia de GC e os objetivos de curto
prazo, bem como planejar as metas de longo prazo.
E essencial a construcdo de equipes para implantagio de GC.

O fato dos gestores e funciondrios terem convicgdo
(comprometimento) de que a GC pode oferecer melhores
condi¢des de sobrevivéncia a organizacdo e o alcance de
resultados e de lideranga no ambiente de atuacao.

Estabelecer fontes para 0s repositdrios organizacionais.
Necessario para a GC selecionar ferramentas adequadas e uma
plataforma tecnolégica, que possam atender as necessidades de
informacéo e conhecimento da IES.

Convidar pessoa-chave com competéncias em GC para lancar a
estratégia de GC e servir como lider para sua implantac&o.
Recompensar e motivar os funcionarios que compartilham
conhecimento e que efetivamente implementam o projeto de GC.

100%

90%

80%

59
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POSIQAO ETAPA PERCENTUAL DE
DA ETAPA CONCORDANCIA
Definir um projeto piloto para a IES como primeiro passo do
04 projeto de GC. 70%
Fomentar comunidades virtuais, desenvolver grupos formais e
informais de interesse em GC na IES, motivando a comunicagio
entre os individuos e grupos.
Montar equipes de especialistas, tais como de criacdo de
diretorios e de relacionamento com a comunidade e grupos.
Mudar a cultura organizacional para permitir a implementacdo
05 da estratégia de GC. 60%

Avaliar os ricos(planejamento) do projeto de GC.

Ajustar as politicas de recompensa para a criacdo e contribuicao
para o capital intelectual, gestdo de recursos humanos e gestao de
projetos, de acordo com o feedbackda implementacéo da GC.
Divulgar a histéria de sucesso relacionada com o projeto de
implementacdo da GC, sendo o0 sucesso capitalizado como uma
parte do processo de aprendizagem organizacional.

Fonte: do autor
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As etapas gque ndo atingiram 60% de consenso positivo no painel
de especialistas foram excluidas, sendo estas: E essencial preparar um
orcamento especifico com os valores a serem investidos em GC (etapa
2), com 54% de consenso positivo; E necessario avaliar opcdes e
parceiros para uma melhor implementacdo de GC (etapa 3), com 54% de
consenso positivo; Reavaliar a posicdo dos gestores e funcionarios de
acordo com as necessidades de GC, alocando as respectivas
responsabilidades no processo de GC (etapa 9), com 54% de consenso
positivo; e Necessario construir um centro de suporte de conhecimento
ou centro especializado para prover informactes (etapa 14), com 36%
de consenso positivo.

As contribuicdes do painel de especialistas deram origem a uma
selecdo de etapas e recomendacdes para o sucesso da implementacdo da
gestdo do conhecimento em instituicbes de ensino superior publica e
estdo apresentadas no item 5.3 deste documento. Sendo que, somadas as
contribuicGes dos gestores publicos (item 5.2) e dos gestores de IES
(item 5.1) foram aproveitadas no capitulo 6, para contribuir com a
composicdo da proposta de diretrizes para a implementacio da GC em
IFs, do Brasil, de acordo com o objetivo geral do presente estudo, sendo
apresentada no proximo capitulo.
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6 PROPOSTA DE DIRETRIZES PARA A GESTAO DO
CONHECIMENTO NOS INSTITUTOS FEDERAIS DO
BRASIL

Por ultimo, nessa sexta parte do trabalho, a partir do estudo de
campo realizado com os gestores de GC de uma IES publica, com os
especialistas em gestdo publica e, com os especialistas em GC, se
apresentam as diretrizes para a Gestdo do Conhecimento nos Instituicdes
Federais do Brasil.

Da literatura, a partir dos varios conceitos encontrados, se optou
por uma definicdo que nasce na esfera publica Brasileira, portanto, mais
adequado ao tema do estudo.

A concepgdo de GC adotada € do Governo Eletrdnico, do
Governo Federal Brasileiro, que tem sua gestdo a cargo do Comité
Executivo do Governo Eletrénico (CEGE), sendo presidido pelo Chefe
da Casa Civil da Presidéncia da Republica e, criado por meio de um
decreto presidencial em 18 de outubro de 2000.

O objetivo da CEGE ¢ o “de formular politicas, estabelecer
diretrizes,coordenar e articular as agbes de implantacdo do Governo
Eletrbnico, voltado paraa prestacdo de servi¢os e informacgdes ao
cidadao” (BRASIL, 2000).

A definicdo elaborada pelo CEGE, em 2004, concebe a gestdo do
conhecimento como:

um conjunto de processos  sistematizados,
articulados e intencionais, capazes de incrementar
a habilidade dos gestores em criar, coletar,
organizar, transferir e compartilhar informacdes e
conhecimentos estratégicos que podem servir para
a tomada de decisGes, para a gestdo de politicas
publicas e para inclusdo do cidaddo como
produtor de conhecimento coletivo. (BRASIL,
2004, p. 17 in GONCALVES, 2006, p. 33).

Nesse sentido a proposta se pretende descritiva, pois [...] “faz
corresponder a afirmag@o a realidade”. Sendo [...] “o que os filosofos
chamam ‘o sentido da correspondéncia’ (ALMEIDA, 2009). Ou seja,
se definiu as diretrizes (elementos) essenciais para a implementacéo da
GC em IES publica, a partir do estudo de campo.

As diretrizes foram desenvolvidas a partir do entendimento da
GC como um meio de agregar valor as organizacfes. Trata-se de uma
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proposta descritiva, que buscou construir diretrizes, ou seja, 0s
elementos essenciais a GC, que possam nortear os administradores
publicos na implementacdo da GC. A proposta se fundamenta em cinco
bases, a saber: sistémica, holistica, especifica, participativa e com foco
nos resultados.

Quanto a perspectiva sistémica,se entende que o ambiente deve
ser considerado na proposta, haja vista que para tomar decisdes, agir,
necessario compreender os fatores que se relacionam com o objeto,
procurando focar, mas sem perder a ligagdo com os demais aspectos
relacionados.

“Um sistema ¢ uma constru¢do mental de uma organizagdo
contendo uma colecdo de objetos inter-relacionados em uma dada
estrutura perfazendo um todo (uma unidade) com alguma funcionalidade
que o identifica como tal” (ALVES, 2012, p. 96).

Nesse sentido, se justifica que a observacdo permite ao ser
humano ter uma visdo de mundo individual e Unica, mas longe de ser o
mundo real, é tdo somente uma reducdo adequada ao observador, pela
necessidade de sobrevivéncia e limite da de sua estrutura cognitiva.
“Devido a grande quantidade de varidveis envolvidas, ha uma infinidade
de possibilidades de geracdo de visGes de mundo para cada observador
humano” (ALVES, 2012, p. 95).

Assim, a proposta expressa a visdo do observador (autor) por
meio da proposicdo de diretrizes para a implementacdo da GC em IES
publica. Por um lado a proposta se diz holistica, pois permite o
entendimento de uma proposta que se julga completa ou total, para
implementacdo da GC em IES Publica.Por outro ladoé especifica, pois a
partir da opinido de especialistas em administracdo publica e em GC,
bem como de um estudo de campo, se propde diretrizes para a
implementacdo da proposta de GC em IFs, que tem por foco o setor
publico, ndo cabendo para outra IES.

A proposta tem,também, na participacéo das pessoas um dos seus
alicerces, tanto os trabalhadores da administragdo publica (servidores
publicos, terceirizados, contratados, temporarios, entre outros), quanto
os beneficiarios (usuério, cliente, cidaddo, sociedade). Essa é uma
condigdo tanto da GC como da administracdo publica, pois a GC é
essencialmente participativa e a esfera publica mantém intima relagéo
com a coletividade administrada, que pressupde a ambas, a participagéo.

Essa participacdo se encontra representada na diretriz
denominada sociedade e cidaddo, que aparece duas vezes, sendo uma na
entrada e outra na saida, o que representa o inicio e o fechamento do
sistema de GC. Representa, também, o modelo democratico de
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administracdo publica brasileira, bem como uma sintonia com o mais
recente modelo de administracdo publica, ou seja, 0 Novo Servico
Publico, que tem por base a forte participacéo social.

Como ndo poderia deixar de ser, a proposta tem foco em
resultados, pois a concepcdo de GC adotada tem a perspectiva do
conhecimento para a agregacao de valor, ou seja, para resultados.

Finalizando a proposta, resumidamente, utilizando a abordagem
de sistema se pode concluir que os elementos que compdem um sistema
(modelo tedrico) podem variar, mas de modo geral incluem os insumos
(inputs), as atividades, os produtos (outputs) e os efeitos de curto médio
e longo prazo.

Nesse sentido, as seis diretrizes constituem os itens que se
julgaram necessarios para viabilizar a implementacédo da GC numa IES
publica, a partir dos dados e informagfes coletadas junto a gestores
publicos, especialistas em administracdo publica e em GC, assim como
juntando todo o material produzido no estudo de campo, se desenvolveu
a proposta de diretrizes de GC para os IFs do Brasil.

Ha na literatura autores como Chen e Burstein (2006); Zahrawi e
Yahya (2009); Nazem (2012); Eftekharzade e Mohammadi (2011);
Cranfield (2011); Batista, 2012 e Kumarret al. (2012), que utilizam uma
diversidade de termos para designar 0 que se convencionou chamar
nesse estudo de diretrizes, tais como etapas, fatores chave, fatores
habilitadores, viabilizadores, ambiente da GC, processos, facilitadores,
fases, fatores estratégicos, passos, fatores criticos de sucesso, etc.

“Diretrizes sdo o conjunto de instrugdes ou indicacbes para se
tratar e levar a termo um plano ou a¢do” (HOLANDA, 1993, p. 479 in
GONGCALVES, 2006, p. 35).

Oframework elaborado a partir do estudo de campo reproduz as
diretrizes concebidas para a GC em IES publica. Composto por seis
diretrizes anuncia no contexto geral uma concepg¢éo a partir da qual se
imagina ser possivel melhorar a implementacéo da GC nos IFs.

Os frameworks s8o utilizados como uma forma de
traduzir temas complexos em formas que possam
ser estudadas e analisadas. Particularmente,
empregam-se para (SHEHABUDDEEN el al.
2000): [..] definir o dominio ou os limites de uma
situacdo; descrever 0 contexto ou argumentar a
validade de uma descoberta; suporta o0
desenvolvimento de procedimentos, técnicas ou
métodos e ferramentas.

Destaca-se o papel dos frameworks em facilitar o
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entendimento e comunicagdo entre participantes
de uma situacdo que possam ter diferentes
perspectivas. Suportam o processo de tomada de
decisdo e de resolugéo de problemas, fornecendo
as categorias e representacfes normalmente em
uma linguagem de simbolos (ODEH E KAMM,
2003) (LEZANA, 2005, p. 178).

A Figura 9 - framework de GC para IFsrepresentativa das
diretrizes foi desenvolvida como uma forma de possibilitar compreender
a implementacéo da GC em IES publica, especificamente nos IFs, dessa
forma definido o limite da proposta, cabendo para esse tipo de
organizagdo, descreve o contexto da GC nas IES puiblicas, a partir da
percepcdo de gestores e especialistas em GC e apresenta 0S
procedimentos necessarios para a implementacdo da GC em IFs.

Figura 9 -Framework de GC para IFs
FRAMEWORK DE GC PARA Ifs

AMBIENTE INTERNO

TECNOLOGIA

ETAPAS DA GC

e < = CIDADAO
E SOCIEDADE ® E SOCIEDADE

SISTEMA DE GC

Fonte: A autora
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O conjunto de diretrizes esta composto por seis partes
(elementos), sendo que durante o desenvolvimento se estabeleceu a
ordem dessas partes, a partir de uma visdo mais global para uma
perspectiva mais especifica. As seis partes sdo denominadas de: 1)
ambiente externo; 2) ambiente interno; 3) pilares da GC; 4) etapas de
GC; 5) sistema de GC; e 6) aprendizagem organizacional.

A diretriz denominada sistema de GC se encontra subdividida em
cinco elementos: 1) sociedade e cidaddo; 2) objetivos; 3) ciclos de GC;
4) resultados e 5) feddback.

As diretrizes sdo apresentadas e detalhadas a seguir, com o0s itens
que as compBem, sendo a descricdo limitada a indicacdo de sua
nomenclatura, justificativa de sua funcdo e de sua composicdo
(elementos basicos).

Diretriz 1: Ambiente Externo

A primeiraparte da proposta foi denominada ambiente externo.
De acordo com a Teoria Geral de Sistemas (TGS), a abordagem de
sistema pode ser plicada no mundo organizacional onde sdoobservadas
as relacdes e interacOes entre as organizacdes e 0 meio ambiente.

As organizagBes entendidas como sistemas aberto interagem com
umas com as outras por diversos motivos. Dessa interacdo advém muitas
situagbes que requerem o contato com as condi¢Bes impostas pelas
organizacdes que compde o sistema.

Em face dessas colocagdes, é preciso observar que
como em nenhuma outra, as instituicdes
educativas mantém uma relagdo de conflitualidade
permanente, endégena e exdgena, com O
ambiente, pois elas sdo, ao mesmo tempo,
fornecedoras de mdo de obra para o mercado,
fontes de pesquisa e extensdo, educadoras,
adestradoras, palanques politicos e ambientes de
trabalho dos atores que as fazem funcionarem,
com seus proprios interesses e subjetividades. A
analise de Magalhdes (2004, p.155) evidencia essa
dualidade: “[...] nada na vida de uma instituicdo
escolar acontece, ou aconteceu, por acaso, tanto o
que se perdeu ou transformou, como aquilo que
permaneceu” (NOVAIS e FERNANDES, 2011,
p.181).
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Nesse sentido as IES fazem parte do sistema educacional
Brasileiro, de nivel superior, profissional. Seu contexto de atuacdo é
similar ao das universidades, estdo submetidas as regras, legislacéo,
procedimentos e normas que afetam a todas as IES do Brasil, porém, por
se tratar de IES publica, ha particularidades, e acrescida a especificidade
de sua atuacdo na educacéo profissional, cientifica e tecnoldgica.

Assim, os IF estdo vinculados e subordinados ao Ministério da
Educacdo, como as universidades federais e outras organizages de
educacdo federal, sujeito a mesma legislacdo, como por exemplo, a Lei
n° 10.861 de 14 de abril de 2004, que institui o Sistema Nacional de
Avaliacdo do Ensino Superior (SINAES), embora o0s niveis e
modalidades de oferta de ambos sejam diversos.

Por outro lado ha legislacdo especifica para tratar somente das
questdes que dizem respeito a Rede Federal de Educacdo Profissional.
Ha ainda legislagdo que ampara as IES universitarias e néo
universitarias, porém com alguma, distin¢do, como a Lei n® 12.863, de
24 de setembro de 2013, que dispde sobre a estruturacdo do Plano de
Carreiras e Cargos de Magistério Federal, nesse caso as carreiras sdo
similares, mas distintas, com cargos, critérios de promogdo e acesso
diferenciados para cada caso.

De sorte que todas as IES publicas do Brasil estdo submetidas a
regulamentacdo, normatizacdo, avaliacdo, controle, fiscalizagdo e
avaliacdo pelo Estado, além do controle e acompanhamento pelo
cidaddo e sociedade.

A inclusdo dessa parte na proposta se justifica, pois 0s servigos
publicos, responsabilidade da administracdo publica, sdo ofertados e
disponibilizados a sociedade. Assim, o éxito de um projeto de GC
depende do conhecimento sobre e a partir do ambiente, ou seja, do
cidaddo e sociedade e que retornara para a coletividade, na forma de
servicos publicos.

Frente a um ambiente de turbuléncia e caos, como constatado na
atualidade, como por exemplo, as manifesta¢cBes das ruas ocorridas a
partir do més de junho do corrente, no Brasil, requerem tomadas de
decisdo mais assertiva, que podem ser melhoradas com o envolvimento
de todos, governo, cidadaos e sociedade (stakholders).

O ambiente externo tem muitas varidveis, muitas das quais
incontrolaveis, mas que, também, necessitam de atencéo, especialmente
no projeto de GC, em que as contribuicbes de todos sdo muito
importantes para criar uma cultura de confianca e compartilhamento do
conhecimento, sem o0s quais ndo seria possivel a implementacéo plena
do projeto de GC.
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Segundo Novais e Fernandes (2011, p. 179) “Esman entende a
institucionalizacdo das organiza¢Ges como um fenémeno advindo de
uma mudanga adaptativa requerida pelo ambiente”. As variaveis
externas, explicadas por Esman (1972, p. 22-23 in NOVAIS E
FERNANDES, 2011, p.180-181), sdo:

as caracteristicas que possibilitam a instituicao
interagir com o ambiente por meio de vinculos
(elos institucionais) e transacfes. Veem-se as
interdependéncias  existentes,  entre  uma
instituicdo e outros segmentos relevantes da
sociedade, como relagBes exégenas  as
organizagBes, que proporcionam uma regulacdo
social capaz de oferecer perspectivas de
intervencdo e orientar seus funcionamentos
coletivos.

Os elementos basicos que compdem essa parte sdo 0 ambiente
politico, o legal (Governamental), o econdmico e social.

Para Esman (1972) as varidveis podem ser observadas também
em organizagfes educacionais, considerada suas especificidades, que
evidenciam uma forte relagdo como ambiente externo.Assim, o autor
argumenta que “de um modo geral, tanto quanto em outras organizacfes
essas variaveis podem ser observadas nas institui¢des de ensino”. Pois,
as atividades desenvolvidas por universidades

reforcam o envolvimento social dos atores
internos com o0s membros da comunidade,
fazendo com que trabalhem juntos e firmem
ligagBes entre si, favorecendo os vinculos que
levam a institucionalizacdo. (NOVAIS e
FERNANDES, 2011, p.181).

Diretriz 2 - Ambiente Interno

Ja dizia Alves (2012, p. 95) que “devido a grande quantidade de
variaveis envolvidas, ha uma infinidade de possibilidades de geracdo de
visoes de mundo para cada observador humano”.

Assim, além da variavel externa, ha a interna, que se estabelece
em funcdo da necessidade de gerir o ambiente interno na implementagédo
da GC, haja vista que internamente nas organizagdes se encontram
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varidveis importantissimas, as pessoas, lideranca, tecnologia e
processos.

As varidveis internas ou institucionais, explicam o
comportamento da instituicdo e estdo relacionadas aos fatores como
doutrina, estrutura interna, lideranca, programa e recursos, gque S&o
segundo Esman o sustentadculo do funcionamento evolutivo interior
(ESMAN, 1972 in NOVAIS E FERNANDES, 2011, p. 179).

A principal funcdo da parte ambiente interno esta relacionada
com os efeitos que se quer dessa diretriz, estd na mudanca do perfil
funcional para tarefa, proveniente do modelo burocratico da
administragdo publica, que teve lugar e funcdo na sociedade industrial,
ndo atende mais de forma adequada as demandas da sociedade do
conhecimento.

Outro fator relevante é a motivagdo e o comprometimento das
pessoas com o projeto de GC. Necessario agir e investir tempo e
recursos para comprometer as pessoas com o projeto de GC, que tende a
dar resultados rapidos e consistentes, melhorando as atividades
organizacionais.

A busca pela melhoria da qualidade dos servicos externa e
internamente ndo é uma prerrogativa da GC, 0 movimento da qualidade
primava por esse principio, mas no caso da GC necessario aumentar a
atencdo e considerar que o servidor, colega de trabalho e usuario de seu
servico internamente, precisa e merece receber um servico com
qualidade, o que contribuird com a melhoria da produtividade, aumentar
o conhecimento compartilhado e elevacgdo da satisfacdo geral.

Os elementos basicos ou questdes chaves do ambiente interno séo
a estrutura,processos, tecnologia, pessoas e lideranca. Outras questdes
relacionadas ao ambiente interno derivadas dos elementos béasicos sdo a
gestdo, os sistemas de compartilhamento, a motivacao e cultura.

Essa parte assume uma importancia sem igual, pois o
conhecimento estd nas pessoas e a partir delas que fluem na
organizagdo, ampliam, inovam, alcancam valor e sucesso, assim
sensibilizar para a GC é uma das atividades mais importantes do projeto
de GC, especialmente numa organizagdo publica de educagdo superior,
que tem um modo tradicional de ser, entdo, combater questdes da
cultura que impactam a GC é uma necessidade urgente, pois ainda ha
muitos servidores que pensam que informacdo guardada tem alto valor,
que “eu sou meu cargo”’, nada mais que “meu cargo”, ou de que “sempre
foi assim”, limitam as possibilidades de trocas de experiéncias, o
sucesso da GC.
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Por isso essa parte é tdo importante, sendo necessaria percepcédo
de conhecimento e gestdo do conhecimento para caminhar no projeto de
GC. As dificuldades na esfera publica sdo muitas quanto a novos
modelos de gestdo, pois seu tamanho, complexidade, cultura e
particularidades requer um grau maior de envolvimento e
comprometimento com as inovacgdes gerenciais, que podem auxiliar a
organizacgdo publica quanto, a saber, o que sabe; o que deve saber; além
de saber o que faz e o que deve fazer.

Assim, resumidamente as pessoas nas IES publicas precisam
conhecer a aplicar praticas da gestdo da informacdo e negdcios
(organizagdes), assim precisam desenvolver programas de capacitacdo
em diversas areas gerenciais e especificamente em GC.

A administragdo publica tdo acostumada com regulamento e
normas e o ‘“faga-se cumprir”’, deve passar a se preocupar com a
estimulacdo e criagdo de um ambiente favordvel para a geragdo,
transferéncia, retencdo e a aplicacdo do conhecimento em rede, haja
vista seu tamanho, estrutura, legislagdo eos principios a que esta
submetida a administracdo publica, que podem ser melhorados com a
implementacdo de um projeto de GC.

Para Souza (1978) as organizacdes adaptativas, dedicam-se a
criacdo, desenvolvimento e transmissdo de conhecimentos, que geram
informagbes que respondem a questfes ou problemas existentes na
sociedade. As universidades e instituicdes de pesquisa, por exemplo,
teriam essa fungdo adaptativa.

Esse esforco para institucionalizar uma cultura de transferéncia
ou compartilhamento é bem vindaa era da informacdo e do
conhecimento, nesse caso faz jus a serem consideradas organizagdes
adaptativas. Porém, ha muitos fatores culturais que inibem a
transferéncia do conhecimento. Esses inibidores ou ‘atritos’ retardam ou
impedem a transferéncia do conhecimento. Ao mesmo tempo, esses
atritos tendem a erodir parte do conhecimento na medida em que ele
tenta se movimentar pela organizagdo (DAVENPORT E PRUSAK,
1999).

Para os autores 0s principais atritos sao:

falta de confianca mutua; diferentes culturas,
vocabularios e quadros de referéncia; falta de
tempo e de locais de encontro; ideia estreita de
trabalho produtivo; status e recompensas vado para
0s possuidores do conhecimento; falta de
capacidade de absorcéo pelos recipientes; crenca
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de que o conhecimento é prerrogativa de
determinados grupos, sindrome do “ndo inventado

aqui” e intolerancia com erros ou necessidade de
ajuda (DAVENPORT E PRUSAK, 1999).

Esses atritos ou inibidores sdo limitadores, bem como a estrutura
departamental e de centro da organizagao das IES. Outra notoriedade, o
meio académico (universitario) premia, seleciona, classifica, fomenta, a
partir da produgdo do conhecimento construindo um ranking, ou seja,
classificagdo, que valoriza o desempenho individual assim, na cabeca
das pessoas se perpetua que conhecimento é poder, dificultando a
implementacdo de um projeto de GC, por isso mesmo essa diretriz é tdo
importante e impactante nas propostas de implementacdo de GC em IES
publica.

Nesse sentido, requer, tanto externa quanto internamente, alto
grau de comprometimento das pessoas, que deve ser recompensadas €
ter reconhecido o esforgo em compartilhar conhecimento, como
contribuicéo a geracdo de inovacdo para a sociedade.

Finalizando, o ambiente interno, necessario se faz evidenciar os
beneficios percebidos, antes, durante e depois do projeto de GC, como a
aprendizagem organizacional e a repercutir os beneficios da GC.

Diretriz 3 - Pilares da GC

Os pilares da GC, tecnologia, processo, pessoas e lideranca, séo
determinantes para as estratégias de gestdo do conhecimento, pois
impactam cada um, de maneira diferente na organizagao.

Como ja bem delineado na revisdo sistematica apresentada no
Capitulo 2 desse estudo, os pilares da GC sdo essenciais apoiadores a
qualquer proposta de implementagdo de GC, em qualquer tipo de
organizagao.

A diretriz que se convencionou chamar de pilares da GC é
evidenciada pelos varios modelos de GC estudados, com outras
designacdes, como fatores estratégicos, pilares, viabilizadores, etapas,
processos, fatores criticos de sucesso, etc. e, configuram varidveis
internas que favorecem a GC tanto em organizagGes publicas quanto
privadas.

Os pilares da GC sdo elementos essenciais a qualquer proposta de
implementacdo da GC, sendo que se destacaram da revisao sistematica
os evidenciados nos modelo de GC para IES de Chein e Burstein (2006),
ou seja, os trés fatores estratégicospessoas, politica e tecnologia e, 0s
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quatro pilares da GC tecnologia, organizacdo, aprendizagem e lideranca
de Cranfield (2011).

Porém, além dos elementos citados pelos autores acima, foram
consideradas as observacdes, opiniGes dos especialistas e 0 estudo de
campo, que resultou na presente proposta, na qual se definiu quatro
pilares da GC para IFs, sendo os elementos basicos da diretriz ‘pilares
da GC’: lideranga, tecnologia, pessoas e processos, que seguem, sendo
apresentados em seus aspectos gerais.

Lideranca

A lideranca desempenha fator indispensavel a implementagéo da
GC, sendo evidenciada pelas entrevistas dos gestores e especialistas,
bem como estudo de campo, onde se destaca a importancia do
comprometimento para o sucesso, a partir do envolvimento e apoio da
alta administragdo com a implementacdo da GG em organizagdes
publicas, IES e IFs.

Sendo responsavel pelo cumprimento da missdo, visao, objetivos
e metas da organizagdo, tanto quanto em relacdo aimplementacdo da
GC, tem a responsabilidade de garantir o alinhamento dos
direcionadores estratégicos da organizacdo com a proposta de GC, sua
estratégia e condicBes organizacionais, materiais e humanas,
contemplados nas etapas da GC, para 0 sucesso da proposta.

Importa destacar que os gestores e especialistas chamam atencéo
para a descontinuidade administrativa, quer pela alternancia de poder,
rotatividade nos cargos e funcdes e ou pela falta de politicas mais
permanentes de gestdo na esfera plblica, assim cabe a lideranga, além
de manter alto o comprometimento e motivacdo em relacdo a GC
garantir e viabilizar os recursos necessarios a consolidacdo da proposta
de GC.

Tecnologia

A tecnologia considerada como ferramentas e técnicas traz as
organizagBes em geral e a GC em particular, a possibilidade de
ampliagdo e aceleracdo da criacdo, armazenagem, uso €
compartilnamento do conhecimento como colocados pelos autores
estudados, especialistas e gestores.

A definicdo dos recursos tecnoldgicos de cada proposta de
implementacdo de GC deve constar do projeto inicial e estar alinhado
com a estratégia da organizacdo (negdcio) e da propria GC.
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Inimeras e de criacdo crescente os aplicativos e ferramentas
tecnologicas, que podem contribuir com a GC, foram citados pelos
especialistas e pela literatura, entre elas estdo os mecanismo de busca,
repositério institucional, internet, intranet, extranet, portal corporativo,
comunidades de pratica, redes de conhecimento e melhores préticas,
usados para melhorar o processo de comunicacdo, criacdo, captura,
difusdo e colaboragéo da informacdo e do conhecimento.

Pessoas

As pessoas sdo essenciais para uma proposta da GC. Nesse
sentido, os especialistas e gestores destacaram a importancia e funcédo
das pessoas na GC. Destaque € dado no modelo de Chein e Burstein
(2006), assimcomo pelos oréaculos quando da sele¢do das etapas.

Destaque a necessidade de politicas de gestdo de pessoas que
viabilizema motivagdo, comprometimento, valorizagdo e recompensa
das pessoas que atuam nas organizacdes em prol da GC, tal a
importancia das pessoas para o sucesso da GC nos IFs.

Tanto que, alguns especialistas destacaram a rotatividade de
servidores na esfera publica como um dificultador da manutencéo e
continuidade dos processos, memoria organizacional etc., especialmente
os ligados a GC. Dessa forma, a GC na medida em que depende das
pessoas para a gestdo dos conhecimentos tacito e explicito, também
pode contribuir para que o conhecimento ndo seja perdido com as
auséncias ou desligamentos de servidores.

Nesse sentido, podendo inclusive aproveitar o conhecimento
acumulado pelos servidores de formas inovadoras na preparacao,
treinamento e ambientagdo de novos servidores, tanto mediados pela
tecnologia, como por pessoas, como O mentoring e coaching, por
exemplo.

A algumas praticas relacionadas a gestdo de pessoas que podem
favorecer a implementagdo da GC sdo os foruns (presenciais e virtuais),
as listas de discussdo, as comunidades de pratica, a educacdo
corporativa, as técnicas de narrativas, mentoring e coachinge a
universidade coorporativa (BATISTA, 2012).

Processos

Processo ¢ “qualquer atividade que recebe uma entrada (input),
realiza uma transformagdo agregando-lhe valor e gera uma saida
(output) para um cliente externo ou interno” (VARVAKIS, 2000, p. 14).
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“Um processo implica tomar um input (entrada) e transforma-lo
em output (saida). Mas, se esse for o caso, entdo 0 que vocé esta
processando, ¢ como vocé esta fazendo isso?” (LOVELOCK, 1995, p.
15).

Assim como 0s demais processos organizacionais, que estdo
relacionados com a estratégia do negécio e demais processos de apoio,
0s processos da diretriz para a implementagdo da GC em IFs requer que
sejam pensados e implementados considerando a necessidade de
cumprir com os objetivos e metas da estratégia de GC, em curso.0s
processos fazem uso dos recursos da organizacdo para gerar resultados
concretos (VARVAKIS, 2000, p. 14).

Organizagdes que mantém seus processos bem definidos,
organizados e em execucdo terdo facilidade de estruturar processos de
GC. As organizagdes publicas em particular em funcdo de suas
caracteristicas tém na normatizacdo de processos uma constante face as
prerrogativas legais. Pois, tudo na administracdo publica somente pode
ser realizado se previsto em Lei, que em geral define, ainda que as vezes
em linhas gerais e outras mais especificas, a estrutura e funcionamento,
bem como os processos de cada unidade administrativa.

Batista (2012) apresenta alguns processos ligados a GC que
auxiliam a identificacdo, criacdo, armazenagem, disseminacdo e
aplicacdo do conhecimento, tais como as melhores praticas,
benchmarking, memoria organizacional, licdes aprendidas, banco de
conhecimentos, sistemas de inteligéncia organizacional, auditoria do
conhecimento, banco de competéncias organizacionais, e de
competéncias individuais, e gestdo do capital intelectual.

Os processos mais gerais de GC pensados para a implementacéo
da GC em IFs se encontra detalhado na diretriz 8, sendo divididos em
ensino; pesquisa; extensdo; inovagdo e; gestdo, conforme a constituicdo
estrutural legal dos IFs.

De sorte que, para cada caso de implementagdo da GC o lider e a
equipe deverdo decidir 0s processos que serdo implementados,
utilizando, por exemplo, a ferramenta 5W2H (What (etapas) — O que
sera feito. Why (justificativa)— Por que sera feito. Where (local) —-Onde
sera feito. When (tempo)- Quando serd feito. Who(responsabilidade) —
Por quem sera feito.How (método)— Como serd feito. Howmuch(custo)
— Quanto custarad fazer), que auxilia na definicdo de atividades
organizacionais.
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Diretriz 4 - Etapas de GC

As etapas da GC apresentadas no estudo sdo essenciais para a
implementacdo da GC em IFs, pois, ha necessidade de certa organizacao
para a implementacdo da GC nos IFs, haja vista 0 ambiente interno e
externo no qual operam as IES.

As etapas tem por objetivo auxiliar o processo de tomada de
decisdo em favor da GC, bem como direcionar a acdo (préatica, tarefa)
dos gestores publicos na implementacédo da GC em IFs.

Assim, para uma melhor implementacdo da GC em IFs se faz
necessario a compreensao de préaticas de gestdo do conhecimento, o que
se convencionou chamar de etapas de GC, sendo fundamental
delinearcada etapa do processo a se implementar, que venham a permitir
a mudanca do comportamento organizacional e nas formas de executar
os diversos processos da institui¢do apoiados pela GC.

A mudanga de um modelo de gestdo para uma nova proposta
requer um organizagdo, especialmente quando na esfera publica se
deseja decidir mudar da gestdo burocratica para a gestdo do
conhecimento. Alguns autores definem essa organizacdo como etapas,
que apresentam uma série de orientacdes para O SUCESSO na
implementagdo da GC. Considerando que o conhecimento é essencial
para qualquer organizacdo, e ndo sendo possivel apenas por meio da
adocdo de TICs resolver as demandas de informacéo e de conhecimento,
se debruca estudiosos no assunto a tentar produzir subsidios que
favorecas a GC na esfera publica.

Uma radical mudanca de cultura do setor publico, partindo de um
maior aproveitamento das competéncias de seus agentes, requer uma
acdo para além do desenvolvimento de tarefas. A administracdo deve ser
capaz de fornecer aos seus servidores o entendimento da alta
complexidade social atual.

Isto implica em dizer que o desafio da desburocratizagdo estatal,
a erradicacdo da sindrome de estabilidade funcional e a criacdo de
lideres organizacionais podem ser mecanismos de mudanca cultural na
administragdo publica capazes de operar na mudanga do modelo
burocratico para 0 modelo baseado na gestdo do conhecimento, para
tanto as etapas de implementacdo da GC nos IFs pode contribuir para
que a mudanca aconteca sem maiores prejuizos para todos os atores
sociais.

As etapas de GC, desenvolvidos a partir do painel de especialistas
(Delphi) tem por fungdo direcionar a acdo e a tomada de decisdo dos
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gestores publicos na implementacdo da GC em IFs, como apresentado
no capitulo 5 desse trabalho.

As catorzeetapas, originarias do modelo de Chein e Burstein
(2006) eindicadas a partir do painel de especialistas, forma a presente
proposta de elementos basicos da ‘diretriz etapas de GC’, sendo estas
etapas consideradas altamente indicadas para fazer parte da proposta de
institucionalizacdo da GC nos IFs, sendo todas apresentadas a seguir.

Etapas selecionadas do modelo de GC de Chein e Burstein (2006):

Etapa 1-Definir a estratégia de GC

Gestdo da estratégia — a organizagdo, nesta etapa, delineia uma
estratégia de gestdo do conhecimento e planeja seus objetivos a serem
alcangados a curto e em longo prazo.(CHEN e BURSTEIN, 2006).

Etapa 2 — Construir a equipe de GC
Gestdo do projeto — nesta etapa sdo construidas as bases e as equipes
que irdo desenvolver o projeto(CHEN E BURSTEIN, 2006).

Etapa 3 — Comprometer as pessoas para GC

Gestdo da persuasdo — é a etapa onde os colaboradores da organizacédo
terdo, por meio da gestdo do conhecimento, o convencimento da real
necessidade da respectiva gestdo para a sobrevivéncia e manutencdo da
organizacdono mercado. Nesta etapa, os colaboradores tomam ciéncia
também dos desafios nos quais a organizacdo se vé envolvida, bem
como, de suas estratégias competitivas(CHEN e BURSTEIN, 2006).
Etapa 4 - Estabelecer fontes para os repositdrios organizacionais

Gestdo das fontes — é a etapa onde a organizacdo estabelece as fontes
para os repositorios da organizacdo(CHEN e BURSTEIN, 2006).

Etapa 5 - Selecionar ferramentas de informacdo e plataforma
tecnologica

Gestdo das ferramentas — € a etapa onde a organizacdo selecionard um
kit de ferramentas de gestdo e de exploracdo para dado conhecimento.
Neste passo, é selecionada uma tecnologia em especial que atenda as
necessidades organizacionais no que tange 0 conhecimento e a
informacéo na organizacdo(CHEN e BURSTEIN, 2006).

Etapa 6 — Definir o lider da implantacdo da GC
Gestdo da lideranga — Nesta etapa é convidado um pessoa-chave que ir4
implementar as estratégias de gestdo do conhecimento delineada e
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servird, em decorréncia disso, como lideranga na implementacdo do
projeto(CHEN e BURSTEIN, 2006).

Etapa 7 - Recompensar e motivar funcionarios para compartilhar
conhecimento e implementar a GC(CHEN e BURSTEIN, 2006).

Gestdo da politica — nesta etapa as politicas organizacionais sdo
ajustadas de modo a garantir a criacdo e a contribuicdo ao capital
intelectual da organizacdo. E a etapa onde é gerenciado 0 recurso
humano segundo o feedback dos colaboradores no que tange a
implementacdo da gestdo do conhecimento(CHEN e BURSTEIN,
2006).

Etapa 8 - Definir o projeto piloto de GC
Gestdo do projeto — nesta etapa é escolhido criteriosamente um projeto e
implementado seu modelo piloto(CHEN e BURSTEIN, 2006).

Etapa 9 - Desenvolver a comunicacdo da GC

Gestdo da comunicacio — E o passo onde sdo criadas e promovidas as
comunidades virtuais de aprendizagem, bem como o0s grupos de
interesses, sejam eles formais ou informais. Nesta etapa é estimulado o
convivio e a interacdo entre os sujeitos para estes desenvolvam um
melhor processo de comunicacdo entre si e/ou grupos(CHEN e
BURSTEIN, 2006).

Etapa 10 - Montar equipes de especialistas

Gestdo dos grupos — é a etapa onde sdo vinculados 0s grupos ou
comunidades aos especialistas considerados importantes para o
desenvolvimento da equipe a ele vinculada(CHEN e BURSTEIN,
2006).

Etapa 11- Mudar a cultura organizacional para GC

Gestdo da cultura organizacional — nesta etapa € realinhada a cultura
organizacional de modo a permitir a implementacdo da estratégia de
gestdo do conhecimento(CHEN e BURSTEIN, 2006).

Etapa 12 - Avaliar os ricos da GC

Gestdo dos riscos — nesta etapa o projeto de gestdo do conhecimento ¢é
avaliado quanto aos riscos dele emergentes(CHEN e BURSTEIN,
2006).

Etapa 13 - Recompensara contribuicdo para o capital intelectual
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Gestdo da recompensa — é a etapa onde os funcionarios sdo
recompensados por suas agdes na execucdo do projeto de gestdo do
conhecimento que permitiram a realizagdo do projeto de maneira
eficaz(CHEN e BURSTEIN, 2006).

Etapa 14- Divulgar a historia de sucesso da GC

Gestdo da divulgacdo — nesta etapa as historias de sucesso relacionadas
a implementacéo da gestdo do conhecimento séo divulgadas permitindo,
desta maneira, capitalizd-las como parte da aprendizagem
organizacional com o préprio processo(CHEN e BURSTEIN, 2006).

Os especialistas em administragdo publica e GC apontam o perfil
das IES publicas e sua caracteristica particular como sendo preocupante,
especialmente quanto a resisténcia a implementacdo de novos métodos
de gestdo, a exemplo da resisténcia a implantacdo da Gestdo da
Qualidade, nos anos 90, que julgaram ter sido por convicgao ideoldgica
e suspeitando poder ocorrer o mesmo com a GC.

Assim, se considera importante atencdo especial a resisténcia a
mudanga, sendo necessario incentivar a participacdo dos servidores
antes, durante e depois da implementacdo da GC nos IFs, como
condicdo indispensavel ao seu sucesso.

Neste sentido, essencial sensibilizar, especialmente, os servidores
e comunidade académica, por meio de aclGes de comunicacdo e
capacitacdo (formativa e informativa), treinamentos e outros recursos
para minimizar a resisténcia a mudanca e incentivar a participacdo na
implementacdo da GC nos IFs, tanto pela alta administracdo, lideranca e
equipe de GC, além de consultorias e formacao continuada.

Diretriz 5- Sistema de GC

A diretriz denominada sistema de GC trata da visdo sistémica dos
processos de GC, representados por: cidaddo e sociedade; objetivos;
ciclo de GC; resultados e, feedback (retroalimentagéo), considerando
que entradas e saidas estdo alicercadas nas demandas sociais,
identificadas em colaboragdo com os cidaddos e sociedade, para definir
0s processos de GC dos IFs.

Uma das formas de se classificar um sistema “diz
respeito a sua fronteira, a qual pode permitir ou
ndo a troca de informacdo/energia com o
ambiente. Em um sistema fechado ndo ha troca de
informacdo/energia com o ambiente, o que fard
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com que sua entropia apresente tendéncia a
crescer e, assim, levar o sistema o colapso. Ja em
um sistema aberto a troca de informacao/energia
com o ambiente é permitida, o que possibilita ao
sistema obter aportes de informagao/energia
contrapondo-se a tendéncia de crescimento da
entropia e, assim, conseguir prolongar a
“sobrevida” no ambiente [..] (ALVES, 2012,
p.129).

Essa diretriz representa o fluxo do conhecimento, denominado
por alguns autores da area de gerenciamento de processos como fluxo de
valor, onde h4 a transformacédo de entradas em saidas, com a utilizacdo
de recursos da empresa, resultando na esperada agregacdo de valor.

A necessidade da diretriz sistema de GC se justifica, pois se
demonstrou pelo estudo de campo a necessidade de mudar a forma de
gerenciar os IFs, dentro da metodologia da GC, assim a gestdo por
processo é uma forte aliada da GC, pois estabelece que 0s processos
devam ser orientados com base nos requisitos do cliente.

No caso de organizac@es publicas fica evidente que 0s requisitos
dos clientes se referem as demandas da sociedade e dos cidaddos.
Diferentemente de uma administracdo publica que estava focada no
gerencialismo (Nova Administracdo Publica - NGP ou New Public
Management - NPM), baseado na gestdo da qualidade dos anos 90,
houve uma mudanca radical. O Novo Servigo Publico (NSP) institui a
defini¢do das politicas publicas a partir da coparticipa¢do do cidaddo e
sociedadebuscando efetividade dos servicos publicos.

A diretriz, portanto, tem por funcdo evidenciar que tudo aquilo
que é realizado e que ndo é demandado pelo cidaddo ou da sociedade
ndo tem valor agregado ao processo.

Assim, osprocessos, tantos 0s processos gerais da organizagdo
como os especificos da GC, relacionados a atividades fim ou meio,
devem orientar todas as melhorias a serem realizadas a partir do cliente
externo, ou seja, por meio da coparticipacdo, devem ser definidas as
necessidades dos clientes externos. Por outro lado, enquanto cada
subprocesso deve ser orientado de acordo com os requisitos do cliente
interno que recebe a saida (output/produto) do subprocesso
(VARVAKIS et al., 2000, p. 7). Ou seja, os processos de GC devem
atender as demandas sociais e dos cidaddos, que devem participar de sua
definicdo, pois esses sdo os beneficiarios das politicas publicas.

Os elementos béasicos da diretriz sistema de GC cidaddo e
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sociedade; objetivos; ciclo de GC; resultados e, feedback, que sédo
apresentados a seguir. O sistema de GC transforma necessidades em
efetividade, por meio de processos.

Elemento 1:Cidadao e Sociedade

Os atores sociais (stakeholders) que interessam a administracdo
publica sdo toda a sociedade por ela administrada. Para as IES os atores
sociais sdo denominados de comunidade, ha a comunidade interna e a
comunidade externa, sendo dessas e para essas comunidades que as
demandas e ofertas das IES sdo observadas e criadas. As IES impactam
e sdo impactadas pela comunidade, ndo seria diferente quanto & GC.

Nesse sentido, cidaddo e sociedade correspondem na perspectiva
de processos a entrada e saida, sendo que a partir das demandas sociais
sdo transformadas pelo Estado, ou Governo, ou Administracdo Publica,
que aplica os recursos oriundos da coletividade e oferta bens (produtos e
servigos), denominados de politicas publicas, sendo beneficiarios os
cidadéos e a sociedade.

As entradas sdo tudo aquilo que se utiliza para a realizacdo do
processo e necessarias para que haja a transformacao. As entradas sdo 0s
recursos a serem transformados (materiais, informacées, consumidores)
e 0s recursos de transformacéo (instalacGes, pessoal) (VARVAKIS et
al., 2000, p. 22-23).

Os papéis (cidaddo, contribuinte, patrdo, empregado, usuario
etc.), que cada individuo representa em dado momento ndo modifica a
sua importancia na construgdo e contribuicdo com o projeto de GC.
Assim, captar 0 que os cidaddos e a sociedade desejam, esperam,
precisam é uma tarefa importante de um projeto de GC e um
direcionador estratégico para as decisdes.

Para Ramaswamy (2013)o conceito de cocriacdo representa algo
que a administragdo publica deve e pode aproveitar para introduzir mais
com mais rapidez e com inovacGes na esfera publica, dando respostas
mais adequadas as necessidades do cidaddo e sociedade.

Vejamos, significa justificar a participacdo social nas decisoes,
melhorando o alcance dos resultados, contribuindo com a eficacia e
efetividade dos servigos publicos e da administragdo publica. Além de
favorecer os principios constitucionais da administracdo publica, ou
seja, legalidade, moralidade, impessoalidade, publicidade e eficiéncia.

DeAngelis (2013) entende que a premissa béasica para a
administracdo pubica emerge da resolucdo inteligente de problemas a
partir da confianga entre governo e populacéo, mas, para que isto ocorra,
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a colaboracdo, a partilha do poder, a integracdo da comunidade nos
processos de decisdo, o gerenciamento compartilhado dos projetos, ou
seja, 0 aceite da participacdo popular na elaboracédo das estratégias e na
tomada de decisdo sdo as matrizes constituintes da administracdo
publica neste século.

A parte cidaddo e sociedade correspondem ao input do sistema,
as entradas do projeto de GC, com a funcdo demandar e sugestdes de
acbes para a administracdo publica, com ideias, reivindicag®es,
sugestdes, dilemas, problemas e oportunidades de melhorar a qualidade
de vida do cidaddo e a sociedade. Nesse sentido, um processo de GC
que pode contribuir como sucesso da implementacdo da GC, haja vista a
partir do conhecimento das demandas ambientais e da contribui¢do dos
cidaddos e sociedade poder melhorar o processo de tomada de decisdes
e ser mais efetivo.

Os elementos bésicos da parte cidaddo e sociedade séo as
demandas individuais e coletivas. A GC para IES publica tem na
cocriagdo uma forma de agregar valor as organizagbes e a seus
resultados, porém com supremacia das demandas coletivas, pois essas
tem primazia sobre as individuais na esfera publica, entdo promover
levantamentos, estudos sobre as necessidades locais, regionais,
nacionais e internacionais, com a efetiva colaboracdo dos cidaddos e
sociedade é um desafio.

Ramaswamy (2013) fala de Plataformas de Engajamento, que
pode ser propositadamente concebido em qualquer lugar do ecossistema
empresarial, nesse caso o organizacional publico, sugerindo acdes, das
quais se selecionou as que mais se relacionam com a esfera publica, que
sdo as acOes de: aproveitamento de ideias coletivas e insights do
ecossistema; incentivar o empreendedorismo; desenvolver novas ofertas
baseadas na comunidade e em rede; ativacdo de uma melhor concepgéo
de ofertas de produtos-servigos; melhorar a colaboracéo, coordenacdo e
cooperacdo entre a empresa (organizacgGes) e seus stakeholders (cidaddo
e sociedade); fazer a tomada de decisdo mais inteligente; e expandir o
"ecossistema” de partes interessadas e, portanto, o valor potencial de
criacdo.

O desafio de fomentar a participacéo de cidadédo e sociedade pode
ser vencido, pois concorrem para uma situagdo mais favoravel,
provocada principalmente pela revolu¢do provocada pelas TICs, que
possibilitam “apagar” as “linhas imagindrias e reais” que separavam o0s
pOVOS.
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Elemento 2: Objetivos

Os objetivos estratégicos da GG, assim como as metas a serem
alcangadas com a implementacdo da GC estdo relacionados as
necessidades identificadas na elaboragdo do planejamento da GC e,
dizem respeito as demandas identificadas em colaboracdo com os
cidaddos e sociedade.

Os objetivos tem vinculacdo com os processos finalisticos, ou
seja, sdo resultados abrangentes com 0s quais a organizacdo assume
compromisso definitivo. S&o pontos importantes a serem alcancados
para a realizagdo da missdo da organizacao.

No caso, os objetivos da GC também concorrem para o alcance
dos objetivos dos IFs, os fins que espera alcancar, no caso dos IFs, em
relagdo ao ensino, pesquisa, extensdo, inovagao e gestdo, como descrito
no presente estudo.

Elemento 3: Ciclos de GC

Os ciclos de GC correspondem aos processos de GC de acordo
com as atividades finalisticas dos IFs, ou seja, os processos da IES, que
sd0 0 ensino, pesquisa, extensdo, inovacdo e um tema transversal, a
gestao.

A Lei n° 11.892, de 28 de dezembro de 2008, nos capitulos de
objetivos e finalidades coloca para os IFs os processos finalisticos acima
citados e para dar conta dessa gama de atividades a gestdo é vista no
presente estudo como uma tema transversal, ou seja, que perpassa toda a
cadeia de valor e portfolio de produtos das IES, sendo essa uma area que
carece de maior atencdo e solugdes inovadoras, como a GC.

A inclusdo dos ciclos de GC se justifica, pois para a
implementacdo da GC nos IFs necessario se faz a criagdo de processos
de GC, e estes obedecem as caracteristicas basicas que suportam a
implantacdo de processos em geral, ou seja, o fluxo de valor; eficécia,
eficiéncia, tempo de ciclo e custo, que foram citados pelos especialistas
em GC e gestores publicos, no estudo de campo.

A estrutura, funcionamento, processos, cultura e modelo de
gestdo, dito tradicional das IES universitarias e, “copiados”, em certa
medida, pela legislagdo que institui os IFs, seguindo o modelo de
estruturacdo e gestdo das universidades, exceto nos niveis e modalidades
de ensino e algumas particularidades estruturais, como 0s centros e
departamentos, ndo favorecem a implementacdo de um projeto de GC,
por sua governanca rigida, executada nos imites da legislacdo e de
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normas que dificultam a administracdo publica ser mais célere na
melhoria de processos, adaptacGes e mudancas, bem como na tomada de
deciséo.

Embora, iniciando os IFs uma historia com a implementacéo de
uma nova organizacdo, foram concebidos repetindo as estruturas de
outrora. Os IFs acabaram por incorporar além do tripé das
universidades, ensino, a pesquisa e a extensdo, receberam a incumbéncia
legal da inovacgéo e, como tema transversal a gestéo.

Essa nova organizagdo, que nasce como uma instituicdo de ensino
superior, equiparados as tradicionais universidades Brasileiras, nasce
com varios finalidades e objetivos.

Na Lei n° 11.892, de 28 de dezembro de 2008, em sua Secéo II,
das finalidades e caracteristicas dos IFs, do Art. 6, se destacam os itens
“VIII — realizar e estimular a pesquisa aplicada, a produgdo cultural, o
empreendedorismo, o cooperativismo e o desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico”; e o item “IX - promover a producdo, o desenvolvimento e
a transferéncia de tecnologias sociais, notadamente as voltadas a
preservacgdo do meio ambiente”.

Ja na Secdo IlI, Art. 7°, dos objetivos dos IFs, se destaca o item
“VI ministrar em nivel de educagdo superior”, a letra “e” onde se 1€ que
0s cursos de pds-graduacdo stricto sensu de mestrado e doutorado a
serem ministrados devem perseguir o objetivo de contribuir “para
promover o estabelecimento de bases solidas em educacéo, ciéncia e
tecnologia, com vistas no processo de geragdo e inovagio tecnologica”.

Nesse sentido, os IFs foram constituidos com uma perspectiva
inovadora, de renovacdo da educacdo superior de uma forma geral, e da
educacdo profissional em particular, nos niveis e modalidades de ensino,
forma e objetivos da formacéo, com uma contribuicdo diferenciada a das
universidades, em relacdo a contribuicdo para a educacdo (cientifica e
tecnologica), a pesquisa (aplicada), insercdo econdmica (APLs,
empreendedorismo e 0 cooperativismo) e social (producdo cultural,
tecnologias sociais e do meio ambiente) e inovacdo (tecnoldgica).

Assim, os ciclos de GC devem ser pensados considerando as
finalidades dos IFs, sendo considerados na composicdo dos ciclos de
GC.

Os ciclos da GC sao tteis para “agregar valor ¢ aumentar o valor
percebido pelo cliente” (VARVAKIS et al., 2000, p, 62). “Walters e
Lancaster (1999, p.647) afirmam que o valor é determinado pela
combinacgdo dos beneficios percebidos pelo cliente, menos os custos
totais para adquiri-lo” (FLORIANI, VITAL ¢ VARVAKIS, 2007, p,
26). “Agregar valor em bens e servicos, independente do setor que a
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organizacdo esta inserida, é fator fundamental para a sobrevivéncia em
um ambiente globalizado e altamente competitivo” (SANTOS e
VARVASKY, 2012, p.29).

Os ciclos de GC podem ser geridos a partir da definicdo por um
dos varios modelos de GC existentes na literatura, tais como os Wiig
(1993); Nonaka;Takeuchi (1997); Choo (2003); entre outros, escolhidos
na formulacdo da estratégia de GC a ser adota pelo IF, ou a partir da
composicdo da equipe de GC, os chamados trabalhadores do
conhecimento (knowledgework), ou a qualquer tempo durante o
planejamento da implementacéo da GC.

A escolha por um dos modelos poderd estar condicionada por
uma deciséo pessoal ou de grupo, por caracteristicas especificas dos IFs,
ou da estratégia adotada, entre outras variaveis.

Os elementos bésicos que compbem os ciclos de GC sdo: ensino;
pesquisa; extensdo; inovagao (IFs) e; gestdo (transversal).

Em linhas gerais, apesar de a proposta apresentar a orientacdo
quanto a decisdo por parte dos IFs por um modelo de GC, se apresenta
um direcionamento geral e basico, com vistas ao alcance do propdsito da
GC nos IFs, em cinco categorias de gestdo do conhecimento, sendo elas:
captura, armazenamento, compartilhamento, aprendizagem e
exploracéo.

Todas amplamente discutidas na literatura de GC e na reviséo
sistematica do presente estudo, ndo cabendo novo detalhamento dessas
categorias.

As especificidades de cada area de atuacdo de cada um dos IFs,
dos processos finalisticos instituidos por lei, modalidades e niveis de
ensino ofertados e também amparados por lei, sdo consideradas
direcionadores estratégicos para a escolha entre os diversos modelos
disponiveis na literatura de GC.

Elemento 4: Resultados

A verificacdo dos resultados alcancados, tanto qualitativa, quanto
guantitativamente, sdo necessarias a qualquer tipo de organizacao, quer
publica ou privada. ‘“Na esfera publica se fala atualmente de
accountability como forma de avaliacéo e responsabilizacdo dos agentes
publicos”(ROCHA, 2011, p. 84).

Accountability expressa a preocupacdo continua coma a
vigilancia em relac@o ao exercicio do poder e as consequentes restrigdes
institucionais sobre o seu exercicio.
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No entanto, se por um lado, a accountability é
fundamental para a preservacdo da democracia,
por outro é indispensavel a participagdo dos
cidaddos para que ela se realize. Ser cidaddo num
regime democratico significa possuir uma série de
direitos, entre os quais a prerrogativa de participar
da escolha de seus governantes e de ifluir nas suas
decisbes. Mas significa, também, uma série de
obrigagdes sociais, entre as quais a de participar
daquelas atividades diretamente vinvuladas a
selecdo dos governantes e da vigilancia sobre as
suas acOes. Nesse sentido, a participagdo é a acdo
empreendida pelo cidaddo no compartilhamento
do poder com agentes publicos visando a tomada
de decisdo relacionada coma comunidade
(ROBERTS, 2004, p. 84 - 85).

No sistema de GC pensado para os IF, sendo uma organizagdo
publica ndo se poderia deixar de falar em resultados, porém esses
diferentemente da esfera privada, estdo relacionados com a agregacéao de
valor, numa perspectiva mais ampla, pois se referem ao conjunto da
coletividade administrada pelo Estado.

Assim, pensar nas métricas de GC parece ser essencial numa
proposta de diretriz, haja vista que os recursos provem do conjunto da
populacdo, que espera ver retribuidos na forma de bens, produtos e
servicos, de qualidade.

Uma definicdo de qualidade remete a qualidade percebida pelo
cliente, no caso da esfera privada, na pablica se pensa percebida pelo
cidaddo e pelo conjunto da sociedade.

Assim, um a proposta de GC nos IFs deve contemplar as
métricas, ou seja, as medidas de verificacdo de desempenho e alcance
dos resultados, a partir dos objetivos previamente tragados.

H4& vérias iniciativas do Governo Federal no sentido de tornar
transparentes 0s seus atos e submeté-los a chancela puablica, como
exemplo ha legislacdo, programas e sistemas, especialmente todas com
base em ferramentas de GC, sendo que se cita alguns: o Governo Aberto
(http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ Ato2011-

2014/2011/Dsn/Dsn13117.htm); 0 Governo Digital
(http://www.brasil.gov.br/governo-digital/ ); o Portal de dados abertos
(http://dados.gov.br/sobre/); a Lei da  Transparéncia

(http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/leis/lcp/lcp131.htm); e a Lei de
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Acesso a Informagdo Publica  (http://www.presidencia.gov.br/
ccivil_03/_At02011-2014/2011/Lei/L12527.htm).

Elemento 5: Retroalimentacgéo (feedback)

A retroalimentacdo € um procedimento que existe em diversos
tipos de sistemas, tanto o social, econémico, biolégico, entre outros. O
termo é amplamente utilizado na Teoria de Sistemas.

Também chamada defeedback, retorno ou realimentacdo se refere
no presente estudo a um mecanismo de controle e de verificagdo do
sistema de GC, assim, durante os ciclos de GC se observa e analisa 0s
processos e resultados, para corre¢do e melhoria do sistema.

O processo de controle de um sistema nada mais é
do que levar este sistema de um estado, chamado
de estado inicial (atual) até um estado desejado,
denominado estado final. Raramente a transi¢cdo
do estado inicial para o estado final se da em
apenas uma etapa. Quase sempre ¢é feita através de
transicdes entre (varios) estados intermediarios
(ALVES, 2012, p. 150).

Como uma proposta de diretrizes de GC o sistema de GC se
coloca como fator central da GC em IFs, assim, 0s Varios processos,
atividades, metas, estratégias e aplicacBes de técnicas e ferramentas da
GC, bem como de resultados, que compdem os estados intermediérios
da GC, levam os IFs de uma situagdo inicial com pouco ou quase
nenhum gerenciamento do conhecimento para um estado final de GC,
gue passa por Varios estagios a partir de sua implementagéo.

A monitoragdo de um sistema envolve
observacdo, reflexdo, detectacdo de um estado
indesejado e a tomada de decisdo de provocar a
mudanca estrutural necessaria com o objetivo de
efetivar a transicdo deste estado atual para um
estado desejado. [...] A execucdo da tomada de
decisdo representa uma intervencdo, qualquer que
seja 0 sistema alvo [...] A tomada de deciséo deve
ser seguida da especificacdo de agdes que, em seu
julgamento, serdo capazes de efetuar a transicdo
do estado inicial para o estado final (desejado),
bem como da avaliagdo de custo/beneficio da
iniciativa” (ALVEs, 2012, p. 151 - 152).
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A retroalimentacio designa o procedimento através do qual a
informacéo (sinal) de saida de um sistema é transferida para a entrada
deste mesmo sistema, com o objetivo de diminuir, amplificar ou
controlar a saida do sistema.

Por fim a retroalimentacdo é uma saida que se transforma em
entrada, ou seja, uma informacéo produzida por um sistema que informa
sobre o comportamento daquele sistema. Faz que o sistema conheca seu
préprio funcionamento, contribuindo para a sua evolugéo, baseada numa
proposta de alternativa de controle. Qualquer processo de controle da
acdo de um sistema parte da premissa do reconhecimento e anélise das
respostas da propria agdo desse sistema. “Um sistema estatico ndo
possui meméria, enquanto um sistema dindmico a tem” (ALVES, 2012,
p. 129). Um sistema dindmico sempre sofre alteragcBes ao longo do
tempo.

Diretriz 6 - Aprendizagem organizacional

Atualmente é possivel afirmar que a aprendizagem
organizacional (AQO) é fator garantidor da continua inovagao, e que essa
é essencial a sustentabilidade das empresas no competitivo mercado
global(LINO, LUZ FILHO, FELICIANO, 2012, p. 1).

Entendendo que a aprendizagem organizacional “ocorre quando a
aprendizagem individual e de grupo se tornam institucionalizadas e o
conhecimento gerado nesse processo se insere em repositorios ndo
humanos, como nas rotinas, nos sistemas, nas estruturas, na cultura e na
estratégia organizacional” (SNYDER; COMMINGS, 1998; DUSYA,
CROSSAN, 2005 in STEIL; PACHECO, 2008, p. 29), se incluiu a
aprendizagem organizacional - AO como uma das diretrizes.

A aprendizagem organizacional tem foco no processo, no como
aprendem continuamente as organizagbes. As formas com as
organizacdes vém traduzindo problemas em solugdes inovadoras, como
requerem mercado e sociedade(LINO, LUZ FILHO, FELICIANO,
2012, p. 1).

[...] aprendizagem organizacional é compreendida ainda como um
processo de construcdo social que transforma o conhecimento individual
em acles direcionadas para o alcance dos objetivos organizacionais
(STEIL etal, 1999 in STEIL; PACHECO, 2008, p. 28).

A aprendizagem organizacional tem foco no
processo de como aprendem continuamente as
organizagdes. Enquanto a aprendizagem (o
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processo) produz novo conhecimento (0
contelido), esse conhecimento gerado impacta na
aprendizagem futura. A aprendizagem
organizacional também se configura como um
processo dindmico que acontece de forma
intuitiva, interpretativa, integrativa e
institucionalizada, em dois sentidos, sendo na
assimilacdo da nova aprendizagem e na utilizacdo
do conhecimento anterior (CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999, p.532). Neste sentido, contribui
para o desenvolvimento de capacidades que
influem no aumento do  desempenho
institucional(LINO, SILVEIRA, LUZ FILHO,
2013, p. 2).

A GC permite conduzir a organizagdo para a mudanga e
inovacdo, promovendo a AO e produzindo conhecimento que
contribuem para a memoria organizacional. Nesse sentido a AO pode
ocorrer antes, durante e depois das mudangas internas e externas, a partir
de intencdo deliberada de seus membros, de forma organizada e
liderada.

A medida que se gerencia o conhecimento individual e do grupal
é possivel a ocorrer a aprendizagem organizacional, que se registrada,
contribui com a construcdo da meméria organizacional e assim poderé
serd util & organizacéo.

No nivel da organizacdo, ou seja, implantagdo de
novos métodos e ou processos de trabalho, a
institucionalizacéo da aprendizagem
organizacional depende do estabelecimento de
rotinas, sistemas de diagndstico, regras e
procedimentos, compartilnados entre os que
compdem a rede. Entretanto, sdo ainda necessarias
técnicas, ferramentas e mecanismos para apoiar 0s
processos  fundamentais da  aprendizagem
organizacional, de grupo e de rede. (LINO,
SILVEIRA, LUZ FILHO, 2013, p. 14).

Acreditando que organizagfes voltadas para a gestdo do
conhecimento tem um maior controle sobre sua administracdo, se
percebe a partir da proposta de GC de Choo (2006) - criar significado,
construir conhecimento e tomar decisGes - ser mais possivel que
gestores compreendam o seu contexto organizacional, identificando
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oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos.

Alvarenga Neto (2008, p.121) contribui ao afirmar
gue nas organizacbes com capacidade de gerar
conhecimento, ou seja, “habilidade  na
modificacéo de seu comportamento para refletir o
novo conhecimento, as novas idéias e novos
insights”, existe um esforco permanente da gestéo
da organizacdo em colocar os seus colaboradores
em direcdo a aprendizagem em equipe ao criar
espacos de troca de experiéncias e de
informacBes. Essa condicdo para mudanca poder
ser facilitada ou ndo dependendo do modelo de
gestdo adotado pela organizagdo. Assim, a
mudanca para uma organizacdo do conhecimento
implica necessariamente, dependendo da gestdo
da organizagdo, em uma mudanga no seu estilo
administrativo(POREM E GUARALDO, 2013, p.
10).

Incluir aprendizagem organizacional como uma diretriz para a
institucionalizacdo da GC nos IFs se deve ao fato de que

apesar das  mudangas  nas  estruturas
organizacionais, ndo se identificaram mudancas
nos processos destas instituicdes, como praticas
de acdo. Muitas vezes, mudar neste ambiente ndo
significou um melhor desempenho organizacional,
mas somente manter o sentido simples de
convivéncia, de  relacionamento e de
sobrevivéncia(LINO, SILVEIRA, LUZ FILHO,
2013, p. 15).

Nesse sentido, a GC contribui para a aprendizagem e memdria
organizacional, pois permite & organizacao realizar mudancas estrutural
e cultural, melhorar processos, de forma criativa e inovativa, bem como
de forma mais célere e assertiva, no enfrentamento de mudancas
internas ou externas.

Aaprendizagem organizacionalcomo uma diretriz para a
implementacdo da GC em IFs tem como funcgdo favorecer e apoiar a
GC, pois na medida em que se cumprem as leis e normas dessa nova
instituicdo ocorrem processos de aprendizagem individual, grupal,
organizacional e intraorganizacional (rede) que precisam ser
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gerenciados para a agregacdo de valor. A estratégia, nesse momento,
deve ser definida “como um processo de aprendizagem, tanto individual
como coletivo” (MINTZBERGetal., 2000, p. 172 in LINO, SILVEIRA,
LUZ FILHO, 2013, p. 14).

Portanto, se por um lado as organizagbes devem
direcionar esforgos para gerar competéncia em
informacdo nos seus colaboradores, por meio de
processos de aprendizagem organizacional que
afetem 0 comportamento organizacional e
informacional para a melhoria do desempenho
cooperativo, de outro cabe aos colaboradores a
disponibilidade do aprender continuo pelo
reconhecimento de que seu desempenho pode
sempre  ser  aperfeicoado (POREM E
GUARALDO, 2013, p. 5).

Nesse sentido, “qualquer organizacdo, em processo de mudanga
radical, ou seja, em uma situagdo nova, tem que se envolver em um
processo de aprendizagem” (LINO, SILVEIRA, LUZ FILHO, 2013, p.
14).

A gestdo do conhecimento é fundamental para a geracdo da
aprendizagem e da memoria organizacional, capaz de realizar as
mudancas estruturais e culturais necessarias para implantar processos
significativos de melhoria continua nas organizagdes (POREM E
GUARALDO, 2013, p. 8).

As trés condi¢beschave normalmente associadas ao conceito de
aprendizagem organizacional sdo: a mudanga no comportamento atual,
uma mudanga cognitiva ou uma mudanga no comportamento potencial
(TSANG, 1997 in LINO, SILVEIRA, LUZ FILHO, 2013, p. 9).

Nos IFs, porém, “esta parece ndo ser ainda a atitude evidenciada
neste contexto de estudo” (LINO, SILVEIRA, LUZ FILHO, 2013, p. 9).
Completam os autores que

s80  necessarias  técnicas, ferramentas e
mecanismos  para  apoiar 0S  processos
fundamentais da aprendizagem de grupo e de
rede, nestas institui¢des, o que demanda, acima de
tudo, propdsitos e entendimentos, além de tempo
para consolidagdo desta realidade. (LINO,
SILVEIRA, LUZ FILHO, 2013, p. 9).
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Assim, as solugdes encontradas pelos gestores, para favorecer a
aprendizagem organizacional nos IFs sdo as “redes colaborativas [...],
parcerias, encontros regionais, e uso de TICs para buscar maior
agilidade, eficiéncia e democratizacdo das acOes, tanto nas questdes
ligadas a gestdo, como ao ensino, pesquisa ¢ extensdo [...]”(LINO,
SILVEIRA, LUZ FILHO, 2013, p. 15).

Promover a gestdo do conhecimento e da aprendizagem
organizacional entre o0s colaboradores pode gerar melhoria na
comunica¢do e memoria organizacional, sendo que “aprender a
compartilhar informacdes faz parte de um longo processo de troca,
interacdo, interlocucdo didlogos entre as pessoas mediadas ou ndo por
tecnologias da informagdo e comunicagio” (POREM e GUARALDO,
2013, p. 13).
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7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A Administracdo Publica, considerando o aspecto subjetivo, pode
ser considerada o conjunto de 6rgdos e de pessoas juridicas que a lei
atribui o exercicio da fungdo administrativa do Estado (DI PIETRO,
2013).

O objeto da Administracdo Publica é a funcdo administrativa, que
abrange o fomento, a politica administrativa e o servico publico (DI
PIETRO, 2013). Acrescenta-se que a Administracdo é uma atividade
concreta do Estado, objetivamente na realizacdo das necessidades
coletivas (MEIRELLES, 2000).

O estudo trata da esfera federal, portanto, trata dos servigos
publicos, uma vez que servico pablico € toda atividade material que a lei
atribui ao Estado para que a exerca diretamente ou por meio de seus
delegados, com o objetivo de satisfazer concretamente as necessidades
coletivas sob o regime juridico total ou parcialmente publico (DI
PIETRO, 2013, p. 84).

A educac&o superior no Brasil, uma atividade material do Estado,
ofertado diretamente e por delegados, tem uma composi¢do
diversificada, com IES de iniciativa privada e publica. As publicas, em
sua maioria sdo federais e, em menor nimero, estaduais e municipais.
Todas vivenciam um ambiente diverso, complexo, no atendimento das
demandas crescentes de uma sociedade que se modifica de forma veloz
e intensa, impactando nas necessidades de disseminacdo e producdo do
conhecimento, cultura e desenvolvimento social.

As IES de interesse neste estudo sdo as autarquias federais, que
prestam servico publico vinculado ao Ministério da Educacéo, do Brasil.
Exercem uma atividade concreta do Estado, atuando de forma
verticalizada, ofertando cursos superiores, tecnoldgicos e técnicos, além
de outras modalidades e niveis de ensino, realizando também pesquisa,
extensdo e inovacao.

As universidades federais, centendrias no servico publico
brasileiro, mantém certa estrutura e funcionamento, com uma estrutura
tradicional departamental e de centros por area do conhecimento, com
oferta de ensino, pesquisa e extensdo.

Considerando as politicas publicas de ensino superior,
implementadas pelos governos brasileiros nos dltimos tempos, uma das
inovacdes recentes foi a criagdo dos Institutos Federais, fruto da
transformacdo de Centros Federais de Educagdo Tecnoldgica (CEFET),
Escolas Técnicas e Colégios Agricolas, entre outras organizaces da
Rede Federal, em IES, para a ampliacdo da oferta de servigos publicos
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de educacdo pela Administracdo Plblica, ampliando a Rede Federal de
Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica.

A partir da Lei 11.892, de 28 de dezembro de 2008, foram
transformadas, criadas e instaladas centenas de Institutos Federais em
todas as regides do pais, uma iniciativa que prevé investimentos para
expansdo da Rede Federal até 2014,

Essa inovacdo na educacgdo superior brasileira trouxe indmeras
oportunidades, desafios, neste contexto, tanto no sentido material ou
organico, como na inovagdo e no gerenciamento ou modelo gerencial,
estando entre outros pontos, a gestdo do conhecimento.

A Administracdo Publica, em sentido estrito, pode ser analisada
sob dois aspectos: objetivo (ou material, que tem foco a atividade) e
subjetivo (organico ou formal).

No presente estudo, foi considerada sob o aspecto subjetivo, pois
se fixou o interesse na organicidade da administragéo publica, buscando
descrever o caso deimplementacdo da GC em IES publica: o Instituto
Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina (IFSC).

O IFSC institucionalizou a GC no ano de 2004, constituindo uma
estrutura formal, modificando seu organograma, com a inclusdo de uma
Diretoria Sistémica de Gestdo do Conhecimento, com o objetivo de
contribuir com as decis@es estratégicas da organizacao.

Apo6s algum tempo, outro processo de mudanca estrutural, porém
permanecendo a area de GC, com o mesmo objetivo (foco), com a
estrutura formal mais uma vez alterada, houve a transformacdo da
Diretoria Sistémica de Gestdo do Conhecimento (DGC) em Pré-Reitoria
de Desenvolvimento Institucional (PRODIN). A criacdo de uma
Diretoria de GC e a exclusdo da relacdo de vinculagdo com a
Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoas, que se manteve
pertencente a antiga Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP), atual Pro-
Reitoria de Administragdo e Planejamento (PROAD).

A implementacdo da GC no IFSC foi de cunho experimental, pois
ndo havia outra organizagdo com uma proposta similar, nem suporte na
literatura suficiente para dar conta da implementacdo da GC em numa
organizacao de educagao superior publica.

Cabe ressaltar que, naquele tempo, inicio dos anos de 2000,
poucas organizacBes publicas tinham implementado alguma agéo
formalizada de GC. A prética da adocdo de ferramentas se fazia presente
na esfera privada. Pouca ou quase nenhuma na esfera publica. Esta
lacuna de conhecimento justificou a presente proposta do estudo, que
procurou contribuir com o desenvolvimento de uma proposta de
implementacdo de GC em IES publica: o IFSC.
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Quanto a literatura do tema, grande parte das publicacdes e
soluces propostas, na area de gestdo do conhecimento se concentra nas
organizacgdes do setor privado. Na revisao sistematica ficou evidente que
0 conhecimento sobre o tema é ainda escasso, com poucos estudos
voltados para organizacdes da administracdo publica e, especialmente,
para institui¢cGes de ensino superior.

Nesta revisdo sistematica da literatura emergiu um modelo
considerado mais consistente, ou seja, 0 modelo de Chen e Burstein
(2006). Sendo este modelo considerado basico, ainda que apresente uma
série de etapas relevantes se comparado aos demais modelos revisados
na literatura, e que se voltam para a GC em IES, uma série de etapas
foram desenvolvidas como pesquisa de campo. Todas elas como
pesquisas exploratorias, cujo método foi qualitativo. Os instrumentos de
coleta foram a observacdo participante, a entrevista, 0 roteiro
estruturado e o0 questiondrio estruturado, respectivamente. Os
respondentes, especialistas em GC em IES e na administracdo publica,
compuseram o rol de entrevistados.

A partir dos métodos e das técnicas acima expostos tornou-se
possivel a triangulacdo de dados, tendo essa considerado quatro tipos de
dados qualitativos.

A partir da aplicacdo das técnicas de pesquisa acima delineadas,
orientados pelo raciocinio e abordagem cientificas, a pesquisa
apresentou resultados que, neste trabalho, foram sistematizados de
acordo com 0s objetos propostos. Assim, com este amparo, Sse
apresentou uma proposta para a implementacdo da GC em IES publica,
especificamente, para IFs, a partir de estudo de campo, em que
especialistas, tanto em gestdo do conhecimento, quanto em
administracdo publica.

Foi possivel a partir do caso estudado, e da revisdo sistematica
sobre o tema, elaborar uma proposta de diretrizes para implementar a
CG no IFSC. Os beneficios da GC para as organizagbes em sido
debatido ao redor do mundo, os estudos, pesquisas, publicacdes,
eventos, aplicacbes e similares, tem se intensificado nos Ultimos anos.
Essa intensa atividade em torno da GC vem demonstrando a
importancia, credibilidade e oportunidade que as organizacBes tém
percebido em relagdo a GC, como recurso estratégico no enfrentamento
e processo de mudancas que requer a sociedade.

E importante ressaltar que, a partir de seu objeto de estudo, o
conhecimento organizacional, a area de GC também vem produzindo
uma quantidade relativamente alta de materiais. Os recursos
tecnoldgicos vém permitindo solucfes inovadoras que vem facilitando o
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acesso ao conhecimento. Porém, diante de tanta oferta, se faz necessario
gerir o contetdo (conhecimento), ampliando a importancia da GC, nos
dias atuais.

Na administracdo publica a producdo, uso, guarda distribuicao,
compartilhamento, etc. do conhecimento, tem se tornado cada vez
maior, como conforme a Lei n® 12.527, de 18 de novembro de 2011, que
trata do acesso a informacédo, fazendo com que o volume de materiais e
contetidos tenham aumentado sobremaneira, em razdo da forma como se
estrutura e regulamenta a atividade publica no Brasil.

Vérios estudos tratam dessa temética foram identificados na
literatura. Nestes estudos se observou que todos tentam inovar e trazer
contribuicBes tedricas e ou praticas para favorecer a GC nas IES
publicas. Entretanto, dada a escassez sobre os estudos de GC em IESe 0
modelo que se aproxima ao objeto deste trabalho, ou seja, 0 modelo de
Chen e Burstein (2006) que propde dezoito etapas necessarias para
implementacdo da GC, este estudo contribuiu para a proposi¢do de
solucbes inovadoras no que tange a GC na esfera publica dando
especificidade ao IFs conforme pode ser percebido no quadro 5.



Quadro 5: Modelos de GC para IES Publica

Autor(es)

Ano Origem

Fatores ou
Componentes de GC

Passos de GC

Etapas ou Passos ou Diretrizes da
GC

Chene
Burstein

Zahrawi e
Yahya

2006 Australia

2009 Malésia

(1) Pessoas,
(2) Politicas,
(3) Tecnologias

1) social e de gestéo;
2) infraestrutura;
3) tecnologia; e,

4) processo

(1) captura,

)
armazenamento,
@)
compartilhamento,
(4) aprendizagem,
(5) exploragéo,

(6) exploracéo de
conhecimento
especifico.

(1) Gestéo da persuasdo, (2) Gestéo
orcamentédria, (3) Gestdo da
implementacdo, (4) Gestdo das
fontes, (5) Gestdo da estratégia, (6)
Gestdo das ferramentas, (7) Gestao
do projeto, (8) Gestdo da lideranca,
(9) Gestdo dos cargos, (10) Gestdo
da cultura organizacional, (11)
Gestdo da comunicacao, (12) Gestao
do projeto, (13) Gestdo dos grupos,
(14) Gestdo da informacgdo, (15)
Gestdo dos riscos, (16) Gestdo da
recompensa, (17) Gestdo da politica
e (18) Gestdo da divulgacéo.

0T¢



Autor(es) Ano  Origem Fatores ou
Componentes de GC

Passos de GC

Etapas ou Passos ou Diretrizes da
GC

Eftekharzade 2011 Ira
e
Mohammadi

Cranfield 2011 Gra (1) Tecnologia
Bretanha (2) Organizacédo
(3) Aprendizagem
(4) Lideranca.

(1) atencdo, (2) avaliagdo do
conhecimento, (3) constituicdo da
equipe de conhecimento, (4)
determinacdo dos papéis dos
membros da equipe, (5) ilustracdo
da perspectiva do conhecimento da
universidade, (6) criagdo da cultura
organizacional para a
Implementagdo do sistema de gestdo
do conhecimento e @)
implementacéo do sistema de gestdo
do conhecimento utilizando as
instalacGes da universidade.

(1) incentivar a implementacdo KM,
(2) desenvolver o programa de
formacdo de pessoal, (3) fornecer
recursos apropriados ligados a
estratégia de GC, (4) desenvolver
procedimentos e sistemas para
integrar informacoes.

60¢



Autor(es) Ano Origem Fatores ou

Componentes de GC

Passos de GC

Etapas ou Passos ou Diretrizes da
GC

Nazem 2012 Ird

Kumarret 2012 India (1) Comunicacéo
al. (2) Pessoas
(3) Processos

(2) criar,

(2) capturar,
(3) processar,
(4) distribuir e
(5) armazenar

(1) a visdo e missdo, (2) estratégia,
(3) cultura organizacional, (4)
capital intelectual, (5) aprendizagem
organizacional, (6) lideranca e
gestdo, (7) trabalho em equipe, (8)
partilha do conhecimento existente,
(9) criacdo de novos conhecimentos,
(10) wverificacAo dos efeitos da
gestdio do conhecimento  nos
processos de capacitacao.

(1) criacdo da estrutura e do
desenvolvimento, (2) identificacdo
dos recursos de conhecimento, (3)
identificar 0S parceiros
colaborativos, (4) a identificacdo
das competéncias essenciais da
instituicdo, (5) identificacdo das
necessidades de conhecimento e, (6)
a andlise da infraestrutura.

0T¢



Autor(es) Ano

Origem Fatores ou Passos de GC

Componentes de GC

Etapas ou Passos ou Diretrizes da
GC

Lino

2013 Brasil

(1) Lideranga,
(2) Tecnologia,
(3) Pessoas,
(4) Processo.
Fonte: A autora.

1) ambiente externo; 2) ambiente
interno; 3) pilares da GC; 4) etapas
de GC; 5) sistema de GC; e 6)
aprendizagem organizacional.

TT¢
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A proposicdo de diretrizes para a implementacdo da GC no IFs,
se apresenta como mais um estudo que vem complementar esta
tematica, na esperanca de que a mesma se desenvolva e se consolide.
Desta forma, se pode concluir que a revisdo da literatura e sua
sistematizacdo que, por sua vez, comparou 0s modelos de GC em IES,
onde se identificou um modelo valido a partir dos aparatos teéricos,
permitiu 0 encaminhamento deste estudo a pesquisa de campo. Esta, por
sua vez, por meio de investigacdo exploratoria e, ainda, considerando a
escassez do presente tema, apresentou de maneira adequada, o0 eixo
norteador para a proposicdo de diretrizes para a implementacdo da GC
nos IFs.

Da mesma maneira, a op¢do por uma analise qualitativa se
mostrou como efetiva ja que, a coleta de informagbes no campo de
pesquisa permitiu a reunido de dados priméarios junto aos sujeitos
sociais: os especialistas em GC e em IES. Esta adocdo permitiu, ainda, a
reunido de elementos para a validacdo das etapas do modelo proposto
por Chen e Burstein (2006) — eixo norteador do modelo proposto para a
conducéo da GC nos IFs.

Diante do exposto e tendo em vista a pesquisa até aqui delineada,
percebe-se que o0 presente estudo cumpriu o proposto, sendo seus
objetivos alcancados, ja que respondeu, de maneira contundente, a
guestdo de pesquisa apresentada. Logo, ciente de que toda conclusdo é o
inicio de uma nova investigacdo, propde-se para futuras pesquisas o que
segue.

7.1 RECOMENDAGCOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Uma vez que este estudo partiu de uma investigacdo junto aos
gestores publicos, especialistas em GC em IES e da adaptacdo do
modelo proposto por Chen e Burstein (2006) para os IFs, recomenda-se
0 avango deste estudo sob outras Oticas e caminhos investigativos, a
saber:

A primeira recomendacéo trata-se de um estudo quantitativo para
a verificacdo e sistematizacdo das IES que adotam a GC e,
principalmente, quais sdo 0s passos e/ou modelos seguidos pelas
mesmas. Estudo este que possibilitaria o aprimoramento e (re)
adequacdo dos modelos existentes a realidade dos IES do Brasil que ndo
se configuram, exclusivamente, como publicos.

A segunda recomendacdo refere-se ao agenciamento dos
participantes e, por isso mesmo, protagonistas da inser¢cdo da GC nas
instituicbes. J& que este estudo trabalhou com especialistas nesta
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tematica, recomenda-se a verificacdo das convergéncias e divergéncias
da efetiva implementacdo da GC em IES por parte de seus atores como
forma de possibilidade de aprimoramento as diretrizes propostas neste
estudo.

Recomenda-se ainda, enquanto terceira e Ultima recomendacdo, a
adaptacdo das diretrizes aqui propostas a outros IES que, ndo sendo
exclusivamente publicos, possuem condicdes, carater e contextos
especificos cuja aplicabilidade das diretrizes e/ou modelos presentes
neste trabalho ndo se constituem como Unico e possivel entendimento.
Por isso mesmo, o delineamento de outras diretrizes a partir da
cotidianeidade de cada IES pode resultar em um maior entendimento e,
em decorréncia disso, consolidagdo dos modelos de CG em IES o pais.
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APENDICENA - ROTEIRO DE ENTREVISTA
QUANTO A GESTAO DO CONHECIMENTO, NA ESFERA
PUBLICA, NO BRASIL

Prezado (a) colega,

Queremos convida-lo (a) a colaborar com a primeira parte da
pesquisa que pretende propor diretrizes para um modelo de gestdo do
conhecimento para as Instituicdes Publicas, do Brasil, com o objetivo de
projetar um Modelo de Gestdo do Conhecimento.

Este convite considera que vocé é especialista em Gestdo do
Conhecimento ou ocupa fungéo gerencial em um organismo de governo,
sendo que contamos com sua especial colaboragdo no sentido de
responder as questBes apresentadas, a seguir. Suas respostas sdo
importantes nesta fase inicial de pesquisa no nivel de doutorado, no
programa de P6s-Graduagdo em Engenharia e Gestéo do Conhecimento,
sob a orientacdo do Prof. Dr. Silvio Serafim da Luz Filho, na
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC, e coorientacdo da
Profa. Dra. Amélia Silveira, da Universidade Nove de Julho -
UNINOVE.

Agradecemos a atencdo dedicada a essa pesquisa.

Sbnia Regina Lamego Lino - CRAJ/SC 4.023
(48)9xxxxxxxlamegolino@gmail.com

Instrucéo: Preencha conforme questdes enunciadas abaixo:

1) Qual o seu entendimento sobre a Gestdo do Conhecimento?

2) Quais fatores que motivam uma Instituicdo Publica a implantar a
Gestéo do Conhecimento?

3) Qual o melhor momento para as Instituicdes Publicas se voltarem
para a Gestdo do Conhecimento?

4) Quais os fatores facilitadores ou viabilizadores para o
desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento nas InstituicGes publicas?
5) Quais as etapas para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento nas
Instituicdes Publicas?

6) Quais os fatores do ambiente externo que influenciam as Instituigdes
Publicas quanto a Gestdo do Conhecimento?

7) Quais os fatores internos ou organizacionais que intervém nas
InstituicBes Publicas quanto a Gestdo do Conhecimento?
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Identificacdo:

Nome do respondente:
Nome da Instituicdo:
E-mail e/ou telefone:

Muito obrigada!

Tema da Pesquisa: Modelo de Gestdo do Conhecimento para
Instituicdo de Ensino Superior, Pablica, do Brasil

Doutoranda: Profa. M.Sc. Sénia Regina Lamego Lino (IFC)
Orientador: Prof. Dr. Silvio Serafim da Luz Filho (UFSC)
Coorientador: Profa. Dra. Amélia Silveira (UNINOVE)
Instituicdo:Universidade Federal de Santa Catarina/Programa de
Doutorado em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
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APENDICE B QUESTIONARIO DE COLETA DE DADOS

GESTAO DO CONHECIMENTO EM INSTITUCOES DE ESINO
SUPERIOR
22 RODADA DELPHI
Prezado(a) Senhor(a),

Gostariamos de convida-lo (a) a participar de nossa pesquisa
de doutorado em Engenharia e Gestdo do Conhecimento sobre “Modelo
de Gestdo do Conhecimento para Instituicdes de Ensino Superior -IES,
no Brasil”, com 0 objetivo propor diretrizes para um modelo de gestdo
do conhecimento.

Sendo 0 método adotado para a coleta dos dados no campo de
pesquisa a Técnica Delphi, ou seja, a técnica do oréaculo, seu
conhecimento e experiéncias na area do tema desta pesquisa em muito,
certamente, contribuirdo para a obtencdo dos objetivos almejados. O
meio utilizado para a comunicacéo e a coleta destes dados foi a internet.
O trabalho a ser realizado esta previsto para se desenvolver em duas
rodadas (rounds), no minimo, e trés, no maximo, sendo que havera um
retorno entre cada rodada, consolidando os resultados das etapas
anteriores e apresentando as mudancas para as rodadas posteriores.

O método consiste num questionario autoaplicado, em um
nimero determinado de vezes, em torno de duas ou trés rodadas,
respondido por um grupo de especialistas, preservado o anonimato das
respostas individuais, durante todas as rodadas.

Esta SEGUNDA rodada constara de um questionario,
autoaplicado, contendo trés questdes basicas sobre Gestdo do
Conhecimento em Institui¢Bes de Ensino Superior.

Convidamos vocé (especialista) a reavaliar suas respostas,
considerando as respostas na forma numérica e as justificativas dadas
pelos respondentes na primeira rodada.

Ficaremos agradecidos em poder contar com sua cooperagéo.
E valioso 0 seu conhecimento para embasar a presente proposta de
diretrizes para um Modelo de Gestdo do Conhecimento para as
InstituicGes de Ensino Superior.

Atenciosamente,

Sénia Regina Lamego Lino — CRA/SC 4.023 lamegolino@gmail.com
Contato: (48) 9xxXX XXXX
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NOME:

FORMACAO ACADEMICA:

INSTITUICAO:

E-MAILS E TELEFONES:

1) Para que um Modelo de Gestdo do Conhecimento possa ser
implementado em Instituigdes Publicas de Ensino Superior
€ necessario que seja composto por diretrizes que atendam
as especificidades desse tipo de organizagdo. Indique a

para a

implementacdo de um Modelo de Gestdo do Conhecimento

relevancia das diretrizes listadas

para IES Publica Brasileira.

abaixo

Marqgue na ultima coluna uma resposta
para cada questdo variando de 1 (N&o
relevante) a 5 (Extremamente relevante).

1 Nao relevante

2 Pouco

relevante

3 Relevante

4 Muito

relevante

Extremamente

Y

1 — O fato dos gestores e funcionarios terem
conviccdo de que a GC pode oferecer
melhores condigBes de sobrevivéncia a
organizacdo e o alcance de resultados e de
lideranca no ambiente de atuagéo.

2 — E essencial preparar um orcamento
especifico com os valores a serem investidos
em GC.

3 - E necessario avaliar opcdes e parceiros
para uma melhor implementacéo de GC.

4 - Estabelecer fontes para 0s repositdrios
organizacionais.

5 - E essencial definir a estratégia de GC e
os objetivos de curto prazo, bem como
planejar as metas de longo prazo.

6 - Necessario para a GC selecionar
ferramentas adequadas e uma plataforma
tecnologica, que possam atender as
necessidades de informagdo e conhecimento
da IES.

7 - Definir um projeto piloto para a IES
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como primeiro passo do projeto de GC.

8 - Convidar pessoa-chave  com
competéncias em GC para lancar a
estratégia de GC e servir como lider para
sua implantacéo .

9 - Reavaliar a posicdo dos gestores e
funcionérios de acordo com as necessidades
de GC, alocando as  respectivas
responsabilidades no processo de GC.

10 - Mudar a cultura organizacional para
permitir a implementacdo da estratégia de
GC.

11 - Fomentar comunidades virtuais,
desenvolver grupos formais e informais de
interesse em GC na IES, motivando a
comunicagao entre os individuos e grupos.

12 - E essencial a construgcdo de equipes
para implantacdo de GC.

13 — Montar equipes de especialistas, tais
como de criacdo de diretérios e de
relacionamento com a comunidade e grupos.

14 — Necessario construir um centro de
suporte de conhecimento ou centro
especializado para prover informacdes.

15 — Awvaliar os ricos do projeto de GC.

16 — Recompensar e motivar os funcionarios
que compartilham conhecimento e que
efetivamente implementam o projeto de GC.

17 — Ajustar as politicas de recompensa para
a criacdo e contribuicdo para o capital
intelectual, gestdo de recursos humanos e
gestdo de projetos, de acordo com o
feddbackda implementagdo da GC.

18 - Divulgar a histdria de sucesso
relacionada  com o projeto  de
implementacdo da GC, sendo 0 sucesso
capitalizado como uma parte do processo de
aprendizagem organizacional.




239

1) Por favor, justifigue a escolha/indicacdo das diretrizes
apontadas como as mais relevantes. Isto é, comente sobre as
diretrizes consideradas mais relevantes (Muito relevante
/[Extremamente relevante).

2) Com base em seus conhecimentos e experiéncias indique
outras etapas que podem ser consideradas relevantes para a
criacdo de um modelo de gestdo do conhecimento para
Instituicbes de Ensino Superior do Brasil. Apo6s esta
indicagdo, comente esta indicacao.

Muito obrigada pela sua participagéo!

Sbnia Regina Lamego Lino, M.Sc.

Tema da Pesquisa: Modelo de Gestdo do Conhecimento para
Instituicio de Ensino Superior, Pablica, do Brasil.

Doutoranda: Profa. M.Sc. S6nia Regina Lamego Lino (IFC)
Orientador: Prof. Dr. Silvio Serafim da Luz Filho (UFSC)
Coorientador: Profa. Dra. Amélia Silveira (UNINOVE)
InstituicAo:Universidade Federal de Santa Catarina/Programa de
doutorado em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
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APENDJCE C QUESTIONARIO DE COLETA DE DADOS
GESTAO DO CONHECIMENTO EM INSTITUCOES DE
ENSINO SUPERIOR

Prezado(a) Senhor(a),

Gostariamos de convida-lo (a) a participar de nossa pesquisa
de doutorado em Engenharia e Gestdo do Conhecimento sobre ‘“Modelo
de Gestdo do Conhecimento para InstituicGes de Ensino Superior -IES,
no Brasil”, com o objetivo propor diretrizes para um modelo de gestio
do conhecimento.

Sendo o0 método adotado para a coleta dos dados no campo de
pesquisa a Técnica Delphi, ou seja, a técnica do oraculo, seu
conhecimento e experiéncias na area do tema desta pesquisa em muito,
certamente, contribuirdo para a obtencdo dos objetivos almejados. O
meio utilizado para a comunicacéo e a coleta destes dados foi a internet.
O trabalho a ser realizado esti previsto para se desenvolver em duas
rodadas (rounds), no minimo, e trés, no maximo, sendo que havera um
retorno entre cada rodada, consolidando os resultados das etapas
anteriores e apresentando as mudangas para as rodadas posteriores.

Esta primeira rodada constara de um questionario,
autoaplicado, contendo trés questdes basicas sobre Gestdo do
Conhecimento em InstituicGes de Ensino Superior.

Ficaremos agradecidos em poder contar com sua cooperagao.
E valioso 0 seu conhecimento para embasar a presente proposta de
diretrizes para um Modelo de Gestdo do Conhecimento para as
Instituicbes de Ensino Superior.

Atenciosamente,

Sonia Regina Lamego Lino — CRA/SC 4.023 lamegolino@gmail.com
Contato: (48) 9XXX XXXX

e IDENTIFICACAO DO ESPECIALISTA

NOME:

FORMACAO ACADEMICA:

INSTITUICAO:

E-MAILS E TELEFONES:

1) Para que um Modelo de Gestdo do Conhecimento possa ser
implementado em Instituicdes Publicas de Ensino Superior
é necessario que seja composto por diretrizes que atendam
as especificidades desse tipo de organizagdo. Indique a
relevincia das diretrizes listadas abaixo para a




implementacdo de um Modelo de
para IES Publica Brasileira.
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Gestdo do Conhecimento

Marqgue na ultima coluna uma resposta
para cada questdo variando de 1 (N&o
relevante) a 5 (Extremamente relevante).

1 Nao relevante

2 Pouco

relevante

3 Relevante

4 Muito

relevante

Extremamente

Y

1 — O fato dos gestores e funcionarios terem
conviccdo de que a GC pode oferecer
melhores condigBes de sobrevivéncia a
organizacgdo e o alcance de resultados e de
lideranca no ambiente de atuac&o.

2 — E essencial preparar um orgamento
especifico com os valores a serem investidos
em GC.

3 - E necessario avaliar opgdes e parceiros
para uma melhor implementacéo de GC.

4 - Estabelecer fontes para os repositdrios
organizacionais.

5 - E essencial definir a estratégia de GC e
0S Objetivos de curto prazo, bem como
planejar as metas de longo prazo.

6 - Necessario para a GC selecionar
ferramentas adequadas e uma plataforma
tecnoldgica, que possam atender as
necessidades de informagdo e conhecimento
da IES.

7 - Definir um projeto piloto para a IES
como primeiro passo do projeto de GC.

8 - Convidar pessoa-chave com
competéncias em GC para lancar a
estratégia de GC e servir como lider para
sua implantagdo .

9 - Reavaliar a posicdo dos gestores e
funcionarios de acordo com as necessidades
de GC, alocando as  respectivas
responsabilidades no processo de GC.
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10 - Mudar a cultura organizacional para
permitir a implementacdo da estratégia de
GC.

11 — Fomentar comunidades virtuais,
desenvolver grupos formais e informais de
interesse em GC na IES, motivando a
comunicacao entre os individuos e grupos.

12 - E essencial a construcdo de equipes
para implantacdo de GC.

13 — Montar equipes de especialistas, tais
como de criacdo de diretérios e de
relacionamento com a comunidade e grupos.

14 — Necessério construir um centro de
suporte de conhecimento ou centro
especializado para prover informagdes.

15 — Awvaliar os ricos do projeto de GC.

16 — Recompensar e motivar os funcionarios
que compartilham conhecimento e que
efetivamente implementam o projeto de GC.

17 — Ajustar as politicas de recompensa para
a criacdo e contribuicdo para o capital
intelectual, gestdo de recursos humanos e
gestdo de projetos, de acordo com o
feddback daimplementacdo da GC.

18 — Divulgar a histéria de sucesso
relacionada  com 0 projeto de
implementacdo da GC, sendo 0 sucesso
capitalizado como uma parte do processo de
aprendizagem organizacional.

2) Por favor, justifique a escolha/indicacdo das diretrizes
apontadas como as mais relevantes. Isto é, comente sobre as
diretrizes consideradas mais relevantes (Muito relevante

[Extremamente relevante).

3) Com base em seus conhecimentos e experiéncias indique
outras etapas que podem ser consideradas relevantes para a
criacdo de um modelo de gestdo do conhecimento para
Instituicbes de Ensino Superior do Brasil. Ap6s esta

indicacdo, comente esta indicacéo.
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Muito Obrigada pela sua Participacao!

Sbnia Regina Lamego Lino, M.Sc.

Tema da Pesquisa: Modelo de Gestdo do Conhecimento para
Instituicdo de Ensino Superior, Pablica, do Brasil.

Doutoranda: Profa. M.Sc. Sénia Regina Lamego Lino (IFC)
Orientador: Prof. Dr. Silvio Serafim da Luz Filho (UFSC)
Coorientador: Profa. Dra. Amélia Silveira (UNINOVE)
Instituicdo:Universidade Federal de Santa Catarina/Programa de
doutorado em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
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ANEXOA — CURRICULOS LATTES DOS ESPECIALISTAS
(DELPHI)

NOME: CLEIDE DE ANDRADE GOMES

FORMACAO ACADEMICA: ESPECIALIZAGAO EM EDUCAGAO
A DISTANCIA

INSTITUICAO: ANAC - SUPERINTENDENCIA DE
AERONAVEGABILIDADE

E-MAILS E TELEFONES: Cleide.gomes@anac.gov.br

Graduada em Pedagogia pela Universidade do Vale do Paraiba
UNIVAP, e poOs-graduacdo em Educacdo a Distancia e em
Administracdo e Organizacdo de Eventos. Profissional com solida
experiéncia na area de Educacdo Corporativa, atua h4 mais de 20 anos
na area de Desenvolvimento de Pessoas. Atualmente é Gerente Técnica
de Treinamento e Capacitacdo, na  Superintendéncia de
Aeronavegabilidade SAR, da Agéncia Nacional de Aviacéo Civil, onde
também gerencia 0 Projeto Gestdo do Conhecimento na
Aeronavegabilidade.

CV: http://lattes.cnpg.br/5152260534600863

NOME: CONSUELO APARECIDA SIELSKI SANTOS

FORMACAO ACADEMICA: DOUTORADO EM ENGENHARIA DE
PRODUCAO

INSTITUICAO: UNICORREIOS

E-MIALS E TELEFONES: consueloaparecida@correios.com.br

Possui mestrado em Engenharia de Produgéo pela Universidade Federal
de Santa Catarina (1999) e doutorado em Engenharia de Producéo pela
Universidade Federal de Santa Catarina (2005). Atualmente é professora
titular e Reitora do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia
de Santa Catarina. Durante 0 ano de 2010 atuou como presidente do
CONIF - Conselho Nacional das Instituicdes da Rede de Educacgio
Proficional, Cientifica e Tecnoldgica. Tem experiéncia na area de
Educacédo, com énfase em Administracdo de Sistemas Educacionais.

CV: http://lattes.cnpq.br/4761210457835687
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NOME: CLARISSE DROVAL

FORMACAO ACADEMICA: DOUTORANDA/ UTAD-PORTUGAL

INSTITUICAO: IBMEC/ BRASILIA. UNIVERSIDADE
PAULISTA/BRASILIA. CENTRO DE SUPERACION BANCARIA
DE LA HABANA/CUBA.

E-MAILS E TELEFONES: droval@hotmail.com

Doutoranda em Gestdo-UTAD-Portugal. Mestre em Gestdo do
Conhecimento e Tecnologia da Informacao-Universidade Catélica de
Brasilia (2011). Graduacdo em Ciéncias Juridicas e Sociais-Faculdade
de Direito de Santo Angelo (1987) e graduagio em Ciéncias Contéabeis-
Faculdade de Ciéncias Contabeis e Administrativas de Santa Rosa
(1981). Coordenadora Técnica do MBA Gestdo Estratégica de Pessoas
no Ibmec - Campi Brasilia; Professora no Ibmec - Campi Brasilia, na
Universidade Paulista - Campi Brasilia e no Centro de Superacion
Bancaria de La Habana - Cuba. Integra o Comité Editorial da Revista
Gestion de las Personas y Tecnologia da Faculdade Tecnoldgica da
Universidade de Santiago do Chile - USACH. Tem experiéncia na rea
de Administracdo, com énfase em Gestdo Estratégica de Pessoas -
Educacdo Corporativa - Gestdo por Competéncias e Certificacdo
Profissional.

CV: http://lattes.cnpq.br/8410568440204932

NOME: ELOI JUNITI YAMAOKA

FORM~ACAO ACADEMICA: DOUTORANDO EM ENGENHARIA E
GESTAO DO CONHECIMENTO

INSTITUICAO: SERPRO/UFSC

E-MAILS E TELEFONES: eloijy@gmail.com

Doutorando em Engenharia do Conhecimento pela UFSC (EGC), possui
Mestrado em Ciéncia da Informagdo pela Universidade de Brasilia
(2005), graduacdo em Administracdo de Empresas pela Fundagdo de
Estudos Sociais do Parana (1993). Analista da maior empresa publica do
Brasil em Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo, desenvolveu
sistemas para 6rgdos como a Receita Federal, Ministério da Fazenda,
Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional e Ministério do Planejamento.
Coordenou no Governo Federal o Grupo Organizagdo e Intercambio de
InformagBes do Projeto e-PING - PadrBes de Interoperabilidade de
Governo Eletrénico. Membro da Céamara técnica de documentos
eletrdnico (CTDE) do Conselho Nacional de Arquivos (Conarg). As
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principais areas de atuacdo e interesse sdo: curadoria e preservacio
digital, organizacdo e representacdo do conhecimento, metadados,
taxonomia, ontologia.

CV: http://lattes.cnpq.br/2683727239493069

NOME: FABIO FERREIRA BATISTA

FORMA(;AQ ACADEMICA: DOUTORADO EM CJENCIA DA
INFORMACAO. PhD EM ENGENHARIA E GESTAO DO
CONHECIMENTO

INSTITUICAO:UNB. IPEA

E-MAILS E TELEFONES: fabio.batista@ipea.gov.br

Pds-doutorado em Gestdo do Conhecimento (GC) no Departamento de
Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Universidade Federal de
Santa Catarina (EGC/UFSC). Doutor em Ciéncia da Informacdo pela
Universidade de Brasilia (UnB). Técnico de Planejamento e Pesquisa do
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada - IPEA (fundagdo publica
vinculada a Secretaria de Assuntos Estratégicos da Presidéncia da
Republica). Professor do Mestrado em Gestdo do Conhecimento e da
Tecnologia da Informacdo da Universidade Catdlica de Brasilia
(MGCTI/UCB). Formacdo académica nas areas de Administracéo,
Ciéncia da Informacdo, Relacdes Internacionais e Histéria. Atua, no
momento, como pesquisador na area de Gestdo do Conhecimento e
Inovacdo (a partir de junho/2011) e como coordenador da implantacéo
no IPEA do Plano Estratégico de Gestdo do Conhecimento e Inovacdo
(a partir de out./2010). Tem trabalhos publicados nas areas de gestdo
publica, gestdo da qualidade e gestdo do conhecimento. Atuou como
Coordenador-Geral de Planejamento, Gestdo Estratégica e Orgamento
da Diretoria de Desenvolvimento Institucional do IPEA (Dez/2008 -
Junho/2011). Atuou e atua como professor de cursos de pds-graduacéo
em diversas instituicGes de ensino no Distrito Federal: Fundagao Getulio
Vargas (FGV), Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP),
Escola Superior de Administracdo e Negocios (ESAD), Faculdade
Migueléngelo, Instituto de Educacao Superior de Brasilia (IESB), Unido
Educacional de Brasiia (UNEB) e Centro Universitario de Brasilia
(UNICEUB). E palestrante em eventos nacionais na area de gestio do
conhecimento e inovagdo. Atuou como pesquisador do IPEA na éarea de
Gestdo Publica. Foi diretor regional no Distrito Federal da Sociedade
Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC). Atuou como
coordenador de cursos do Centro de Treinamento para o
Desenvolvimento Econdmico e Social do IPEA (CENDEC). Atuou
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como gerente da Coordenadoria de Cooperacdo Técnica entre Paises em
Desenvolvimento da Agéncia Brasileira de Cooperacdo (ABC) do
Ministério das RelacBes Exteriores. Atuou como gerente de projetos da
Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestéo.

CV: http://lattes.cnpq.br/7904130973593141

NOME: IRINEU MANOEL DE SOUZA

FORMACAO ACADEMICA: DOUTORADO EM ENGENHARIA E
GESTAO DO CONHECIMENTO

INSTITUICAO: UFSC

E-MAILS E TELEFONES: irineu.manoel@ufsc.br

Possui a seguinte formacdo: a) Doutorado em Gestdo do Conhecimento
pela Universidade Federal de Santa Catarina, com concentracdo em
Administracdo Universitaria; b) Mestrado em Administracdo, também
pela Universidade Federal de Santa Catarina, com concentracdo em
Administracdo Institucional e Administragdo Universitaria; c)
Graduacdo em Administracdo pela Universidade do Estado de Santa
Catarina. Administrador da Universidade Federal de Santa Catarina.
Dedica-se hd mais de trés décadas a gestdo publica, nas areas de gestdo
académica, gestdo de pessoas e administracdo geral. Atua no ensino e na
pesquisa nas seguintes areas: Teoria Geral da Administracdo, Gestdo de
Pessoas, Gestdo Publica, Gestdo Universitaria, Processo Decisério e
Prospeccdo de  Cenarios, Gestdo do  Conhecimento e
Empreendedorismo. E pesquisador do Instituto de Pesquisa em
Administracdo Universitaria (INPEAU/UFSC). Recebeu as seguintes
distingdes honrosas em sua carreira, até 0 momento presente: Diploma
de Reconhecimento de Meérito, pelo projeto vencedor no Concurso
Nacional de Experiéncias Inovadoras promovido pelo Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, no ano de 1997- Inovagdo na
Gestdo - Prémio Hélio Beltrdo, pelo projeto vencedor do Concurso
Inovagbes na Gestdo, promovido pela Escola Nacional de
Administracdo Publica e Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo, no ano de 2001 InovacBes na Gestdo Universitaria . Publica
sistematicamente artigos cientificos. Possui quatro livros publicados:
Gestdo do conhecimento para a tomada de decisdo; Prospec¢do de
Cenérios; Processo Decisorio; e Capacitacdo e Aperfeicoamento:
prospeccdo de cenérios no ambiente da gestdo. Colabora também com
capitulos de livros em obras organizadas por autores de sua area de
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atuacdo. Freqlienta regularmente os principais congressos da area, tendo
coordenado indmeros eventros. Ministra palestra sobre gestdo
universitaria em diversas universidades brasileiras. Atua intensivamente
na Area de Gestdo Universitaria: Membro da Comissdo da Reforma
Académica da UFSC, ocorrida no periodo de 1988 a 1990, Delegado
Estatuinte, eleito pela Comunidade Universitaria para a
AssembléiaEstatuinte da UFSC ocorrida no periodo de 1992 a 1994,
Elaborou a proposta de Reestruturagdo da UFSC aprovada pelo
Conselho Universitario em 1996. Relator do anteprojeto de Estatuto e
Regimento da UFSC, aprovado na integra pelo Conselho Universitario e
Conselho Nacional de Educacdo. Eleito com o maior nimero de votos
dos dirigentes de RHSs das IFEs nas elei¢des de 1998, 2000 e 2002 para a
CNDP Comissdo Nacional de Dirigentes de Pessoal das IFEs, tendo
coordenado seis encontros nacionais sobre temas relevantes na area de
gestdo das universidades federais. Membro da Comisséo de Politica de
Recursos Humanos - CPRH da ANDIFES no periodo de 1997 a 2004.
Participou da elaboracdo do documento Perdas do governo FHC,
publicado pela ANDIFES e posteriormente pela Universidade Federal
do Parand. Apresentou a Proposta de Avaliagdo de Desempenho para 0s
servidores das IFEs no Seminario de Recursos Humanos das Instituicdes
Federais de Ensino Superior, organizado pela ANDIFES, no més de
agosto de 1998 na Universidade Federal de Alagoas. Membro de
diversas ComissOes de trabalho na &rea de Gestdo Universitaria, na
UFSC e nas entidades e 6rgdos nacionais de educacdo. Ocupou 0s
seguintes cargos de gestdo na UFSC: Chefe da Secdo de Expediente,
Chefe da Secéo de Matricula, Diretor da Divisdo de Registro e Controle
Académico, Diretor do Departamento de Administracdo Escolar,
Assessor de Administracdo Académica da Pro-Reitoria de Ensino de
Graduacdo, Diretor de Recursos Humanos e Pro-Reitor (substituto) de
Assuntos da Comunidade Universitaria. As disciplinas que usualmente
leciona sdo: Teoria das Organizacdes; Gestdo de Pessoas, Gestdo
Académica; Prospeccdo de Cenarios; Processo Decisorio e
Empreendedorismo.

CV: http://lattes.cnpq.br/1858768954963708

NOME: LUIZA BETH NUNES ALONSO

FORMACAO ACADEMICA: DOUTORADO EM EDUCACAO

INSTITUICAO: UNIVERSIDADE CATOLICA DE BRASILIA

E-MAILS E TELEFONES: lualonso@uchb.br
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Possui graduacdo em Ciéncias Sociais pela Universidade de Séo Paulo
(1975), mestrado em Educacéo - Harvard University (1981) e doutorado
em Educacdo - Harvard University (1985). Atualmente é professora e
pesquisadora da Universidade Catdlica de Brasilia. Tem experiéncia na
area de Sociologia do Conhecimento, com énfase na interface entre
dominio conceitural e campos de aplicabilidade. Realiza pesquisas sobre
os temas Inter e Transdisciplinaridade, Gestdo Social de
Conhecimentos, Redes Sociais e sobre a interacdo entre Conhecimentos,
Tecnologia da Informagéo e Sociedade.

CV: http://lattes.cnpq.br/1184345702105010

NOME: MARIA ALEXANDRA CUNHA

FORMACAO ACADEMICA: DOUTORADO EM
ADMINISTRACAO

INSTITL{ICAO: PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO
PARANA

E-MAILS E TELEFONES: mariaalexandra.cunha@gmail.com

Possui graduacdo em Administracdo (1987) e Informatica (1982) pela
Universidade Federal do Parana, mestrado em Administracdo de
Empresas pela Fundacdo Getulio Vargas - SP (1994) e doutorado em
Administracdo pela Universidade de S& Paulo (2000). Foi
coordenadora da divisdo ADI da Associagdo Nacional de Pos-
Graduacdo e Pesquisa em Administracdo - ANPAD por 4 anos e é
professora titular da Pontificia Universidade Catdlica do Parana. Tem
experiéncia na area de Administracdo, com énfase em Organizagdes
Pablicas, atuando principalmente nos seguintes temas: governo
eletrénico, informatica publica, sociedade da informacao, administracdo
publica e tecnologia da informagéo. Bolsista Produtividade da Fundacéao
Araucéria, 2013-2015.

CV: http://lattes.cnpq.br/0920913029247873

NOME: ROSANE MARIA PIMENTEL MAGALHAES FERREIRA

FORMACAO ACADEMICA: ADMINISTRACAO DE EMPRESAS

INSTITUICAO: CORREIOS

E-MAILS E TELEFONES: rosanem@correios.com.br

Graduada em Administracdo de empresas, pds-graduada em Gestao de
Pessoas e Planejamento Estratégico, nesse Gltimo concluiu a disciplina
de Gestdo de Conhecimento. Atuou na éarea de Gestdo de Pessoas da
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Companhia Cervejaria Brahma e Banco de Tokyo-Mitsubishi, em S&o
Paulo. Nos Correios desde 1996, em Brasilia, trabalhou como Assessora
do Departamento de Recursos Humanos, Assessora da Diretoria de
Recursos Humanos, Gerente Corporativo de Prevencdo de Salde e
Seguranca do Trabalho, Gerente Corporativo de Planejamento e Gestdo
da Educacdo e desde 2011 esta coordenando o Projeto Corporativo de
Gestdo do Conhecimento da empresa.

NOME: SILVANA FERREIRA PINHEIRO E SILVA

FORMAQL&O ACADEMICA: MESTRE EM ENGENHARIA DE
PRODUCAO

INSTITUICAO: INSTITUTO FEDERAL DESANTA CATARINA

E-MAILS E TELEFONES:silvana@ifsc.edu.br

Mestre em Engenharia de Producdo pela Universidade Federal de Santa
Catarina (1998), especialista em Engenharia de Seguranga do Trabalho
pela Universidade Federal de Santa Catarina (1992), graduada em
Administracdo Publica pela UNISUL (2011) e graduada em Arquitetura
e Urbanismo pela Universidade Federal de Santa Catarina (1989).
Atualmente é servidora técnico-administrativa do Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina, desempenhando
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